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Abstract 
 
Da sempre le imprese hanno effettuato grandi investimenti in ricerca e sviluppo come 
leva fondamentale ai fini dell’innovazione e della crescita sostenibile. 
Il Technology Intelligence (TI) è un’attività che permette alle aziende di identificare 
le opportunità tecnologiche e le minacce che potrebbero influire sulla crescita futura e 
sulla sopravvivenza del loro business. Lo scopo di questa attività è quello di catturare 
e diffondere le informazioni tecnologiche necessarie per la pianificazione strategica e 
il processo decisionale. La brevità dei cicli di vita tecnologici e la globalizzazione del 
business rendono indispensabile la capacità di applicare gli strumenti di Technology 
Intelligence, in particolare per le aziende ad alto contenuto tecnologico. 
L’obiettivo di questo lavoro è quello di analizzare la letteratura relativa al 
Technology Intelligence e di organizzarla all’interno di un modello teorico: la 
letteratura mostra che diverse variabili di contesto influenzano i diversi approcci al 
Technology Intelligence. Infine, sono state analizzate anche le scelte che un’ 
organizzazione dovrebbe intraprendere in tale ambito. 
 
From long time, companies have invested heavily in research and development as a 
key lever for innovation and sustainable growth . Technology Intelligence ( TI) is an 
activity that enables companies to identify Technological opportunities and threats 
that could affect the future growth and survival of their business. The purpose of this 
activity is to capture and disseminate the necessary technological information for 
strategic planning and decision-making . Indeed the short life of technological cycles 
and globalization of business make essential the ability to apply the tools of 
Technology Intelligence , particularly for companies with high technological content. 
The aim of this work is to analyze the literature related to the Technology 
Intelligence and organize it in a theoretical model that I developed: the literature 
shows that different context variables influence different approaches to Technology 
Intelligence. In addition , we analyzed also the choices of Technology Intelligence. 
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1 Introduzione 
 
Il Technology Intelligence (TI) è un’attività che permette alle aziende di identificare 
le opportunità tecnologiche e le minacce che potrebbero influire sulla crescita futura e 
sulla sopravvivenza del loro business. Lo scopo di questa attività è quello di catturare 
e diffondere le informazioni tecnologiche necessarie per la pianificazione strategica e 
il processo decisionale. La brevità dei cicli di vita tecnologici e la globalizzazione del 
business rendono indispensabile la capacità di applicare gli strumenti di Technology 
Intelligence, in particolare per le aziende ad alto contenuto tecnologico. 
Il C.G.T (Capital Gain Tax) ha definito “il Technology Intelligence”, come “la cattura 
e la consegna di informazioni tecnologiche come parte del processo mediante il quale 
un organismo sviluppa una consapevolezza delle minacce e delle opportunità 
tecnologiche.” 
Ad esempio negli Stati Uniti, il Progetto Socrates ha identificato lo “sfruttamento 
della tecnologia” come la base più efficace per il processo decisionale che determina 
la competitività all'interno dei settori privato e pubblico.  
Il Progetto Socrates era un programma di “US Defense Intelligence Agency” (DIA) 
che,  fondato nel 1983 all'interno dell'amministrazione Reagan e diretto dal fisico 
Michael C. Sekora, aveva una duplice missione:  
 
• determinare la vera causa principale del declino della capacità di competere 
degli Stati Uniti d’ America; 
• sviluppare i mezzi per ricostruire la competitività del paese. 
 
Nel 1983 Sekora era un ufficiale dei servizi segreti all'interno della US Defense 
Intelligence Agency e stava lavorando sulla prevenzione del flusso di tecnologie 
militari occidentali in Unione Sovietica .  
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A quel tempo le agenzie di intelligence dell'Unione Sovietica (ad esempio KGB , 
GRU) erano molto aggressive: i loro sforzi per acquisire la tecnologia dagli Stati 
Uniti e da vari altri paesi occidentali (ad esempio Francia e Gran Bretagna ) era 
notevole. 
Il KGB ed altre agenzie sovietiche stavano in pratica utilizzando una moltitudine di 
mezzi occulti, legali e illegali per acquisire tecnologie militari occidentali. 
Ad esempio, la DIA bloccò l'acquisizione da parte del KGB di una tecnologia 
sensibile degli Stati Uniti che il KGB aveva trasbordato attraverso un intricato 
labirinto di società di copertura in tutta l'Africa. 
Più tardi, la DIA avrebbe scoperto che il KGB era riuscito ad acquisire la stessa 
tecnologia degli Stati Uniti attraverso una serie di società di copertura in Europa . 
Era evidente che la politica degli Stati Uniti per la tecnologia era radicalmente 
diversa rispetto alle politiche di tutti gli altri paesi che interagivano con Sekora. 
La politica tecnologica degli Stati Uniti consisteva principalmente nella protezione 
sotto forma di controlli sulle esportazioni e in altri mezzi al fine di impedire il flusso 
di tecnologia USA fuori degli Stati Uniti, in particolar modo agli avversari militari. 
L' approccio degli Stati Uniti si basava sul concetto che tutta la tecnologia di valore 
doveva rimanere all’interno del paese e, che il mezzo più efficace per avere la 
tecnologia era di eseguire attività di ricerca e sviluppo interne. 
Così, mentre l'approccio degli Stati Uniti alla politica tecnologica era concentrata 
sulla semplice riduzione del flusso di “tecnologia militare” , la sua capacità di 
generare un vantaggio economico competitivo iniziava a deteriorarsi rapidamente in 
diversi settori chiave, (un esempio fu l'industria automobilistica).  
Al contrario, altri paesi hanno eseguito strategie per gestire i flussi di tecnologie 
militari e commerciali e costruire su questo punto i loro punti di forza economici e 
militari . 
Sekora concluse che, gli Stati Uniti per essere competitivi sia economicamente che 
militarmente, dovevano abbandonare il loro approccio “semplicistico” alla tecnologia 
ed eseguire tipi di strategia diversi: gestire in maniera opportuna i flussi di tecnologia 
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dentro e fuori del paese in un modo che era “superiore a quello che veniva eseguito 
da tutti i suoi concorrenti militari e avversari commerciali.” 
“Il resto del mondo sta giocando a scacchi con le tecnologie del mondo, e gli Stati 
Uniti hanno il compito di diventare il gran maestro della tecnologia degli scacchi” 
affermò Sekora. 
Fu proprio quest’ ultimo che successivamente avviò il Progetto Socrates all'interno 
della Defense Intelligence Agency. 
Per determinare l' origine del problema della competitività degli Stati Uniti, venne 
assemblato un sistema di intelligence che consentì al progetto di esaminare la 
concorrenza su scala globale. La combinazione di profonda intelligenza e di dati 
digitali forniti a “volo d'uccello” (cit.) aiutò  a capire tutte le forme di concorrenza 
(militare in quel caso) in tutto il mondo. 
Analizzando la letteratura, notiamo che Canongia C. (2006) afferma che il Processo 
di Competitive Intelligence (con esso ci si riferisce solitamente all'insieme di attività 
sistematiche finalizzate a fornire al management informazioni sull'ambiente esterno 
all'impresa: mercato, clienti, concorrenti, trend, innovazioni, norme, leggi, ecc.) lo 
possiamo intendere come la gestione della conoscenza e del Technology Information. 
Assemblando le opinioni di alcuni scrittori, si notano alcune diverse accentuazioni: 
 
• Gates ( 1999) ritiene che l'informazione è la chiave per la “differenziazione 
competitiva” . Secondo Gates è importante come viene raccolta , gestita e 
utilizzata . La “competitive intelligence”  è sostenuta e guidata dalla 
tecnologia: per la prima volta, tutti i tipi di informazione (i numeri , testi, audio 
e video) possono essere messi in forma digitale o comunque in modo che 
qualsiasi computer sia in grado di memorizzare, elaborare e trasmettere . Egli 
affermò:“Abbiamo dato  alle nostre organizzazioni un nuovo livello di 
intelligenza”. 
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• Fuld ( 1995) ritiene che la competitive intelligence dovrebbe basarsi non sono 
sull’ “elettronica”. Il problema vero è umano. Il problema sono i dati che si 
danno al database,è come si progetta il database, dobbiamo tener conto di tutto 
ciò che c è da tener conto e non è facile trovare correlazioni tra Technology 
Intelligence e profitti. 
 
• Kahaner ( 1996) afferma che il Technology Intelligence è un processo, non 
solo una semplice area di ricerca in un’azienda. Egli concepisce la competitive 
intelligence come un vero e proprio processo composto da quattro macrofasi: 
 Progettazione e direzione del processo 
 Raccolta di dati 
 Analisi dei dati 
 Comunicazione dei risultati ottenuti all’ interno di tutta l’organizzazione 
 
• Fuld ( 1995) vorrebbe includere una quinta fase : la memorizzazione e l'invio 
delle informazioni, parallelamente all'attuazione delle misure di sicurezza. 
 
• Goffinet (1996) descrive il tutto con una metafora: ”una società può essere 
paragonata  ad una flotta navale, le navi  sono tenute in perfetto ordine , 
devono navigare insieme con una formazione precisa  per arrivare in modo 
sicuro in porto. Queste navi devono evitare di colpire scogli o iceberg nascosti 
nella nebbia, essere abbagliate da false luci o trasportate fuori rotta dalle 
correnti . Esse hanno bisogno di strumenti di navigazione precisi e affidabili.  
La direzione di ogni nave deve segnalare informazioni utili al resto dell’ 
equipaggio . La “mission” della ricerca è quello di fornire informazioni 
raccolte fuori dalla nave stessa.” 
 
Il Technology Intelligence viene considerato come un'attività importante anche per 
affrontare le sfide in una rapido cambiamento dell'ambiente.  
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Il concetto di prospettiva tecnologica è cambiato nel corso ultimi decenni: addirittura 
la letteratura  analizza tre generazioni di prospettiva tecnologica.  
E’ stato riscontrato che alcuni dei problemi a cui un’ azienda deve far fronte in questo 
terzo millennio sono: 
 
• L’ aumento della velocità di innovazione e dei cicli di vita dei prodotti; 
• La globalizzazione dei mercati e delle tecnologie; 
• Il crescere delle spese in R & S per arrivare ad un nuovo prodotto o processo 
(con conseguente rischio di spese non remunerate da parte 
dell’organizzazione); 
• Nuove tecnologie sviluppate in alcune filiali e non in altre (dovuto 
all’Internalizzazione dei mercati); 
 
La dinamica di queste alterazioni può portare a cambiamenti radicali dei fondamenti 
su cui si basa la strategia tecnologica di una società, e quindi mettere in pericolo o 
addirittura distruggere la sua esistenza.  
Tuttavia le probabilità possono derivare da delle discontinuità della domanda, ad 
esempio se un’impresa è in grado di identificarle e di reagire più rapidamente rispetto 
ai suoi concorrenti avrà sicuramente vita più facile.  
La “radice” di come le minacce e le opportunità tecnologiche in un settore in rapida 
evoluzione possono essere identificate è la “previsione tecnologica”. 
Diventa perciò fondamentale tentare innanzitutto di: 
 
• aumentare la velocità di innovazione; 
• tenere conto della globalizzazione dei mercati; 
• reagire più velocemente rispetto ai propri concorrenti; 
• percepire i cambiamenti prima che si creino danni irreparabili (in termini di 
danno emergente e di lucro cessante); 
• pianificare azioni strategiche a breve e a lungo termine. 
9 
 
 
Già nelle guerre mondiali si parlava di “previsione tecnologica”: nel settore della 
difesa degli Usa negli anni 1950 e 1960 si parlava già di questo tipo di problema. 
Alcuni gruppi di riflessione, come la Rand e Hudson, attuarono molti studi 
fondamentalmente con lo scopo di aiutare le grandi aziende e le agenzie governative 
a regolare il loro investimento tecnologico.  
Fin dai primi anni ‘70  i vari ministeri e le agenzie del Giappone hanno condotto studi 
di prospettiva tecnologica. 
Uno studio datato 1970 afferma  che i cambiamenti devono possibilmente essere 
percepiti prima di diventare un problema. Una percezione iniziale di questi segnali 
può prolungare la vita di un’ azienda nel tempo: il problema vero è quello di 
interpretare questi segnali quando vengono percepiti.  
Considerando che come dicono ironicamente molti professionisti del settore “nobody 
has magic wand” non può appunto la letteratura teorica e concettuale trovare 
un’unica risposta soprattutto dal punto di vista quantitativo a tale problema. 
Tuttavia, esistono studi empirici che si possono correlare e da essi possiamo trarre 
conclusioni di vario genere. 
Per quanto riguarda la letteratura, la maggior parte dei lavori empirici sulla 
lungimiranza tecnologia in un particolare settore è limitato alle grandi aziende, le 
indagini in piccole e medie imprese raramente ricoprono un ruolo importante (sia in 
articoli scientifici sia su studi di vario genere). Tale argomento verrà dettagliato 
successivamente con esempi numerici. 
Infine, dalla letteratura si evince che esistono documenti che tentano di sviluppare un 
modello concettuale di prospettiva tecnologica in grandi multinazionali e 
sull'evoluzione della tecnologia studiando e analizzando  i decenni passati. 
Si  può constatare che ci sono due fenomeni che stanno caratterizzando l’evoluzione a 
livello di tecnologie: l’ampliamento della base tecnologica dei prodotti e i nuovi 
paradigmi tecnologici pervasivi. 
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Negli ultimi anni c’è stata  l’applicazione di tecnologie radicalmente innovative in 
diversi settori, dalle biotecnologie alle nanotecnologie, dai sistemi di codifica e 
trasmissione dei segnali all’intelligenza artificiale dei software. 
In molti settori le tecnologie emerse agiscono da nuovi paradigmi, ossia 
rappresentano una discontinuità con le tecniche disponibili in precedenza. 
Un aspetto particolarmente interessante che si evince è che spesso questi nuovi 
paradigmi vengono poi applicati rapidamente in altri settori, seguendo cioè percorsi 
tecnologici non solo verticali, ma anche orizzontali. 
Si definiscono tecnologie “pervasive” in quanto vengono sviluppate in numerosi 
settori applicativi. 
Twiss (2007) addirittura afferma che il numero e le diversità delle tecnologie che 
compongono un prodotto si amplia significativamente nel tempo. 
Un esempio tra i più significativi ed eclatanti di questi ultimi anni è sicuramente 
l’avvento delle tecnologie di rete associate ai protocolli TCP-IP, cioè internet: un 
cambiamento paradigmatico rispetto alle tecnologie in uso fino alla metà degli anni 
’90 (in cui a grande fatica cercavano di affermarsi modelli tecnologici basati su reti e 
sistemi di controllo gerarchici, quali il Computer Integrated Manufacturing e, più 
recentemente, i sistemi Interprise Resource Planning). 
Le nuove tecnologie di rete hanno innanzitutto avuto un impatto profondo nei settori 
dell’Information Technology e delle telecomunicazioni. 
Esse si sono rapidamente trasferite orizzontalmente ad altri settori più tradizionali 
fino ad essere incorporate nei prodotti stessi, allargandone cioè la base tecnologica. 
Esempi noti a tutti sono l’incorporazione di tecnologie di rete nell’automobile, 
nell’editoria, e negli elettrodomestici (rivitalizzando un settore, quello della 
domotica, in fase stagnante).  
Dal punto di vista dell’innovazione di prodotto i nuovi scenari tecnologici pongono 
sfide complesse al management: emerge la necessità di sviluppare nuove competenze, 
tanto che spesso è gioco – forza definire nuove alleanze per poter accedere 
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rapidamente a nuovi bagagli di conoscenza (questo è il caso ad esempio di Fiat-
Chrisler). 
Cresce inoltre lo sforzo di integrazione per tenere insieme un  numero ancora più 
elevato di tecnologie, per altro nuove e in rapida evoluzione. 
Cambiamenti significativi stanno interessando la sfera del sociale e in particolare i 
modelli socio-culturali che guidano da un lato i consumatori, dall’altro le imprese, e 
infine i ricercatori come afferma Flichy (2007). 
La società costituisce attualmente un importante stakeholder per le imprese, che in 
alcuni casi guida l’innovazione più di quanto non faccia il mercato.  
Ne sono una testimonianza le riprogettazioni dei prodotti per rispondere alle 
normative sull’ambiente , sulla sicurezza, sulla salute. 
Ambiente e salute peraltro, assieme alla globalizzazione ed al nomadismo ad essa 
associato (nel lavoro, nell’istruzione, nei consumi),  sono motori che alimentano 
iniziative di ricerca di base e quindi nuovi sviluppi tecnologici. Tanto che molte 
innovazioni di prodotto nascono non tanto da richieste esplicite dei clienti , ma dal 
concretizzarsi di bisogni latenti nel sociale grazie alla disponibilità di nuove 
tecnologie (biotecnologie, sistemi di comunicazioni, ecc…). 
Occorre saper progettare prodotti che soddisfino i bisogni del cliente nel contesto e 
per il contesto in cui tali prodotti sono utilizzati. 
C’è chi si illude che il cambiamento sia tipico di alcuni settori specifici, per esempio i 
settori ad alta tecnologia. Ebbene, niente di più falso.  
Spesso le nuove tecnologie nascono in settori ad alta tecnologia, ma si diffondono 
trasversalmente in tutti i settori , anche i più tradizionali, inducendo in questi i 
cambiamenti più radicali. 
Di fronte allo scenario odierno esistono due alternative: 
 
• O si cavalca il cambiamento, vedendolo come opportunità, cogliendo i 
benefici dell’innovazione e i relativi vantaggi competitivi; 
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• Oppure si attende e si subiscono le innovazioni una volta che gli altri le hanno 
introdotte. 
 
Questa seconda strada, che era percorribile in passato, quando i cambiamenti erano 
pochi e lenti, oggi porta dritti al fallimento. 
Le dinamiche evolutive odierne, con tutte le loro incertezze e turbolenze, ci danno 
una sola certezza: se un’impresa non innova sia “incrementalmente che radicalmente” 
il proprio prodotto, prima o poi tale innovazione sarà introdotta da un concorrente 
attuale o potenziale. 
Saper promuovere e gestire l’innovazione di prodotto e di processo è oggi una 
competenza chiave nel bagaglio di ogni manager. 
E’ facile sottovalutare elementi trasversali alle diverse linee di prodotto , legati alla 
compatibilità tecnica, alla standardizzazione di componenti e interfacce, alla 
modularità.  “Piuttosto che ricorrere a team separati di sviluppo, impegnati su singoli 
prodotti, è possibile fondare la pianificazione e la gestione del ciclo di sviluppo sul 
concetto di piattaforma di prodotto , intesa come un insieme di sottosistemi  e relative 
interfacce che formano una struttura comune dalla quale è possibile sviluppare e 
produrre in modo efficiente prodotti distinti per servire diversi segmenti di mercato” 
(Meyer e Lenherd 2006). 
I benefici ottenibili dall’adozione dell’approccio per piattaforme riguardano la 
possibilità di : 
 
• Ridurre i costi di produzione, grazie alla realizzazione su larga scala di 
componenti e moduli condivisi ; 
• Ridurre i tempi e i costi dello sviluppo di nuovi prodotti, facendo leva su 
componenti e moduli già definiti; 
• Realizzare in modo efficiente e rapido un’ampia gamma di prodotti distinti 
che soddisfino i bisogni di specifici segmenti di mercato; 
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• Ridurre i rischi, limitando gli investimenti necessari per lo sviluppo e la 
produzione dei nuovi modelli ; 
• Ridurre i costi di gestione dei materiali e delle scorte, della logistica, delle 
vendite, e dell’assistenza ala cliente grazie alla riduzione del numero di parti e 
processi. 
 
Cooper (2006) ha elaborato un piano di azione per la realizzazione di prodotti nuovi 
di successo incentrato sui seguenti punti (che egli definisce “condizioni per il 
successo”): 
 
• Realizzare un prodotto superiore, cioè che apporti vantaggi importanti agli 
acquirenti; 
• Avere un forte orientamento al mercato; 
• Definire un concetto di prodotto pensato e sviluppato per il mercato globale; 
• Dedicare risorse all’analisi preliminare ; 
• Costruire un piano di prodotto preciso e completo; 
• Formulare un marketing mix di lancio coerente con le caratteristiche del 
prodotto e dei potenziali futuri suoi acquirenti; 
• Realizzare un coordinamento interfunzionale tra la Ricerca & Sviluppo, la 
produzione e il settore marketing/commerciale; 
• Avere il sostegno della direzione generale dell’azienda ; 
• Sfruttare i propri punti di forza tecnologici; 
•  Usare molteplici tecniche di valutazione preliminare dell’idea di prodotto; 
• Assicurarsi la disponibilità delle risorse necessarie a livello tecnico, umano e 
finanziario; 
• Rendere quanto più rapido l’ingresso sul mercato di sbocco; 
• Adottare un piano di innovazione a più fasi con continui feedback sugli 
andamenti in corso. 
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A ciò andrebbe aggiunto,sempre secondo Cooper,  che il successo di un progetto 
innovativo, specie nei settori ad alta tecnologia, dipende anche dall’attivazione di 
piattaforme di innovazione. 
Esse possono essere molto diverse tra loro e includere i programmi di associazione 
tra imprese nel campo della ricerca, reti di fornitori, conferenze sulla tecnologia, 
l’utilizzo congiunto di ingegneri e personale tecnico altamente qualificato per lo 
sviluppo di nuove tecnologie, lo sviluppo integrato di centri tecnologici, portali web 
per lo scambio di conoscenze, ricerca di nuove tendenze di acquisto. 
Come affermò Kahney (2008) : “…c’è bisogno di una combinazione davvero 
speciale di tecnologia, talento, business, marketing e fortuna per apportare dei 
cambiamenti significativi alla competizione di settore: questo mix non si verifica 
molto spesso”. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
15 
 
2 Metodologia 
 
Il miei due obiettivi di lavoro che mi sono preposto sono stati quelli di capire cosa 
afferma la letteratura in merito al Technology Intelligence e quello di fornire una mia 
interpretazione allo stesso.  Ho scansionato le più importanti riviste internazionali, in 
particolare ho analizzato 65 articoli diversi. I database utilizzati nella mia ricerca 
sono stati SCOPUS e ACS. 
Le parole chiave usate per cercare gli articoli, tra le altre, sono state le seguenti:  
“intelligence, lungimiranza, previsione, text mining, strumenti di TI, roadmapping, 
triz, curve a S, strategic technological scanning”. 
Ciò che ho poi fatto è stato distinguere gli articoli sulla base della metodologia 
adottata. (Vedi figura 1) 
 
 
 
 
 
(figura 1) 
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Inoltre, analizzando le fonti degli articoli selezionati, si nota che circa il 71 % dei 
contributi proviene dagli USA o dal Canada; non è difficile capire la ragione di 
questo fatto: l'attenzione degli studiosi nordamericani alla Ricerca e Sviluppo e la 
loro capacità di mescolare ricerche psicologiche con ricerche di business è indubbio 
una delle cose che li contraddistingue nel mondo. 
 
 
 
 
(figura 2) 
 
 
L’Europa è la seconda area di questa speciale classifica: molto lontano, ma comunque 
con un crescente interessamento all’ ambito del TI rispetto a 20 anni fa. 
Ho subito notato infatti che dal punto di vista temporale, gli articoli scritti sul TI da 
autori europei va via via crescendo negli ultimi 10 anni. 
Quello che segue è un istogramma che rappresenta gli articoli scritto da autori 
europei che ho trovato utilizzando le parole chiave opportune. 
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(figura 3) 
 
L’analisi degli articoli trovati mi ha guidato nella identificazione del seguente 
Framework. 
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3 Framework 
 
Come detto in precedenza, il Framework deriva dalla letteratura esistente in materia 
Technology Intelligence: l'intuizione che ho seguito è quella di applicare modelli di 
gestione dell'innovazione e di progettazione e sviluppo del prodotto ampiamente 
concordati e testati per il TI. 
Il Framework che ho usato per strutturare la letteratura esistente è rappresentato in 
fig. 4. 
 
 
(figura 4: framework di analisi della letteratura) 
 
  
19 
 
Sulla sinistra si possono notare i “fattori che determinano le scelte”, nella parte 
centrale le “scelte di TI”, nella parte destra gli output di un processo complesso e 
molto delicato come quello affrontato in questa sede, cioè le scelte di TI. 
Analizzando in maniera opportuna “i fattori che determinano le scelte” (analizzate nei 
paragrafi successivi), una organizzazione dovrà compiere delle vere e proprie “scelte 
di IT” (analizzate anch’ esse nei paragrafi successivi), tutto in ottica di un’eventuale 
progettazione di un nuovo prodotto, erogazione di un nuovo servizio o processo di 
produzione o di un’eventuale cambiamento o consolidamento della strategia di 
sviluppo.  
 
3.1 Scelte di Technology intelligence 
 
Analizzando attentamente gli articoli, si evince che un’ organizzazione deve 
intraprendere delle scelte in ottica TI. Nei paragrafi seguenti esse verranno ad una ad 
una elencate, analizzate e descritte ampliamente. 
 
3.1.1 Strumenti  
 
Dalla letteratura si evince che una delle scelte fondamentali per quanto concerne il TI 
è la scelta degli strumenti opportuni. 
Esistono due tipologie di strumenti secondo glia articoli analizzati: quelli di tipo 
gestionale e quelli di tipo tecnologico. 
Non esiste un’ unica figura che sia in grado di conoscere a fondo, approfondire e 
interpretare correttamente tutti i tipi di strumenti. I primi sono strumenti che sono 
particolarmente studiati e approfonditi da determinate figure, i secondi da altre.  
Andando più nel dettaglio, adesso mostrerò la differenza tra i principali strumenti di 
tipo gestionale e quelli di tipo tecnologico. 
 
20 
 
3.1.1.1 Strumenti  gestionali 
 
Gli strumenti gestionali servono a capire dove investire capitali e come investirli. 
Ashbyc M., Mainea E., Probertb D. (2004) consigliano di utilizzare innanzitutto una 
matrice come la SWOT. 
Utilizzando uno strumento quale l’ Analisi SWOT ( che è l’ acronimo relativamente 
di Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) introduciamo il concetto di 
minacce e opportunità. (presenti della definizione stessa di Technology Intelligence). 
Essa consiste in un’analisi dei punti di forza e di debolezza dell’organizzazione 
rispetto ai concorrenti e permette di valutare le opportunità e le minacce presentate 
principalmente dall’ambiente competitivo. 
L’obiettivo è quello di “scannerizzare” sia l’ambiente interno, sia quello  esterno al 
fine di definire una corretta pianificazione strategica di medio - lungo termine. 
Tipicamente l’analisi si focalizza prima sugli aspetti interni dell’organizzazione in 
questione identificando le forze e le debolezze (strengths & weakness) rispetto ai 
concorrenti del settore.  
In seguito l’analisi si sposta verso l’esterno per identificare le minacce e le 
opportunità (opportunities & threats) che contraddistinguono sia il mercato, sia il 
macro-ambiente (sovrasistema socio-economico) in cui opera l’impresa. 
Le forze di un’impresa risiedono nelle risorse e nelle competenze  che possono essere 
utilizzate per ottenere un vantaggio competitivo.  
Una risorsa/competenza è in grado di garantire un vantaggio competitivo duraturo se 
è contraddistinta da quattro attributi: “preziosità”, “rarità”, “inimitabilità” ed 
“insostituibilità”.  
Con preziosità si intende la capacità di creare valore; con rarità si intende che è 
posseduta da pochi concorrenti; con “inimitabilità” si intende che è difficile da 
imitare/acquisire; con “insostituibilità” si intende che non è surrogabile con altre 
capacità. 
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Esempi di possibili forze competitive sono le seguenti: 
 
 Brevetti; 
 Forza del marchio; 
 Conoscenza da parte dei clienti; 
 Vantaggi di costo derivanti da know-how proprietario; 
 Accessi privilegiati alle risorse primarie; 
 Accessi privilegiati alle reti di distribuzione. 
 
L’assenza di fattori distintivi (forze) rispetto ad alcune variabili competitive può 
essere visto come un fattore di debolezza. Si noti che a volte un fattore di forza può 
tradursi in una debolezza, come ad esempio una capacità produttiva 
sovradimensionata da cui può derivare una rigidità strutturale inadeguata a rispondere 
a riduzioni della domanda e/o del mix. 
Esempi di possibili debolezze competitive sono le seguenti: 
 
 Mancanza di brevetti; 
 Debolezza  del marchio; 
 Scarsa conoscenza da parte dei clienti; 
 Alti costi di struttura; 
 Elevati tempi di risposta; 
 Mancanza di accessi privilegiati alle risorse primarie e/o alle reti di distribuzione. 
 
L’analisi esterna, invece, può individuare nuove opportunità di crescita e sviluppo. 
Alcuni esempi sono i seguenti: (ciò che è sottolineato è ciò che riguarda 
principalmente l’ ambito del TI): 
 
 Bisogni dei clienti non ancora soddisfatti; 
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 Nuove tecnologie; 
 Rimozione di dazi e altre forme di protezione; 
 Cambiamenti nei regolamenti/leggi; 
 Reperibilità di finanziamenti a bassi costi; 
 Cambi favorevoli. 
 
L’analisi esterna può individuare anche nuove minacce al mantenimento dell’attuale 
posizione competitiva. Alcuni esempi sono i seguenti: (ciò che è sottolineato è di 
nuovo ciò che riguarda principalmente l’ambito del TI): 
 
 Cambiamenti nei bisogni dei clienti; 
 Entrata di nuovi concorrenti; 
 Prodotti sostitutivi; 
 Rimozione di dazi e altre forme di protezione; 
 Cambiamenti nei regolamenti/leggi. 
 
 
 
I risultati dell’analisi SWOT possono infine essere riportati in una matrice 
denominata “TOWS Matrix” come mostrato in figura 5: 
 
 
 
 
 
 STRENGHTS WEEKENES 
OPPORTUNITIES S-O Strategies W-O Strategies 
THREATS S-T Strategies W-T Strategies 
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(figura 5) 
 
• S-O Strategy: Sfruttare le opportunità che ben si interfacciano con le forze 
dell’impresa; 
• W-O Strategy: Migliorare, superare le debolezze per poter sfruttare appieno le 
opportunità offerte dal mercato; 
•  S-T Strategy: Affrontare le minacce identificando la maniera di utilizzare le 
proprie forze per ridurre la vulnerabilità alle minacce esterne; 
• W-T Strategy: Abbandonare il mercato o pianificare delle manovre difensive 
per evitare che le debolezze dell’impresa ne accrescano la vulnerabilità verso le 
minacce esterne. 
 
Questo strumento è valido sia perché ha carattere sistematico, sia perché considera 
tutti gli aspetti principali della situazione aziendale, richiedendo per ciascuno di essi 
una articolazione in più fattori con valutazioni probabilistiche ed altri accorgimenti, 
che permettono di ottenere risultati piuttosto affidabili. 
In effetti, con la pianificazione generale, si cerca di percepire in anticipo i segnali 
provenienti dall’ambiente di riferimento elaborando in questo modo delle vere e 
proprie simulazioni di scenari e di alternative con l’evidenziazione dei tempi, dei 
rischi e delle probabilità di successo.  
C’è comunque chi si chiede se la costruzione di scenari sia effettivamente possibile e 
necessaria. Di fatto immaginare il futuro è fondamentale per l’elaborazione di 
qualsiasi strategia, il problema è piuttosto “come” farlo.  
La costruzione degli scenari deve avvenire con il coinvolgimento di tutto il vertice, 
dotato di competenze e sensibilità diverse, impegnato a “pensare per scenari” o, se le 
dimensioni dell’azienda lo richiedono, a formalizzare il processo di pianificazione 
degli stessi.  
La costruzione degli scenari nella definizione delle strategie deve diventare un 
processo continuo, dovuto alla consapevolezza che le decisioni strategiche devono 
essere continuamente riviste. 
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È importante sottolineare che l’attività di pianificazione generale non è 
necessariamente formalizzata e non è detto che segua un processo calcolato e 
sistematico caratterizzato dalla fase di formulazione e di conseguente realizzazione. 
In alcuni contesti le strategie sono individuabili solo successivamente, mediante 
un’analisi storica dei fatti, delle operazioni aziendali e degli atteggiamenti assunti 
dall’alta direzione. Anzi spesso per le aziende è risultato particolarmente rischioso 
delegare ad un ristretto gruppo di manager e di consulenti esterni il compito di 
pianificare, lasciando poi al resto dell’organizzazione il compito di applicare le 
iniziative deliberate.  
Quanto appena sottolineato ha spinto le aziende a coinvolgere nella pianificazione 
anche coloro i quali ricoprono un ruolo critico per lo sviluppo dell’impresa. In tal 
modo si possono raggruppare soggetti che, accomunati da una stessa mission, hanno 
idee, risorse e conoscenze molto diverse per raggiungerla. 
Qualsiasi sia il percorso adottato dalle aziende per la definizione delle proprie 
strategie, alla base vi è sempre un’indagine sugli scenari esterni ed un’analisi SWOT 
sui propri processi. Nel processo di individuazione di tutte le alternative e delle 
possibili conseguenze delle azioni coesistono aspetti quantitativi e qualitativi con una 
prevalenza di questi ultimi. 
Ashbyc M., Mainea E., Probertb D. (2004) suggeriscono anche “come utilizzare la 
SWOT analysis in ottica TI”. L’ area di Ricerca & Sviluppo dovrebbe occuparsi di 
capire quali siano le opportunità sul mercato in termini di TI: quali sono i brevetti sul 
mercato, fare un’ analisi esterna dell’ azienda dal punto di vista della tecnologia 
esistente e capire da questo punto di vista cosa potrà essere definito minaccia e cosa 
opportunità. Come si interfaccia una determinata opportunità o minaccia con un 
punto di forza o debolezza aziendale?  E’ opportuno compiere un’ analisi dei punti di 
forza e di debolezza all’ interno dell’ organizzazione stessa. 
Infine, il top management dovrebbe prendere una decisione in merito alla strategia da 
seguire come spiegato nella tabella sopra. 
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Una delle analisi più interessanti della letteratura è quella di Lichtenthaler E. (2004) 
che si basa su interviste compiute in 26 aziende multinazionali: 15 delle imprese 
intervistate si occupavano di progettazione e produzione di computer, 5 erano aziende 
di elettronica o di aviazione; quattro operavano nel settore automobilistico; il core 
business delle restanti era legato invece all’ ambito delle telecomunicazioni. Sedici 
delle aziende del sondaggio hanno la loro sede in Europa occidentale, in Giappone o 
negli Stati Uniti d’ America.   
Sono state intervistate le seguenti persone all'interno delle aziende : 
 
• Responsabili di prospettiva tecnologica; 
• Capi di progettazione tecnica; 
• Team  di “strategic-technology”. 
 
La maggior parte delle interviste sono state condotte con i dirigenti responsabili del 
processo di previsione tecnologica. Tutte le aziende intervistate hanno descritto il 
loro ambiente competitivo come altamente dinamico. 
Il budget per la ricerca e sviluppo ( R & S) negli intervistati era tra 80 milioni e 4,5 
miliardi di euro. Per quanto riguarda l'intensità di R & S , tre principali gruppi 
possono essere più o meno distinti :  
 
1) le imprese dei settori di ingegneria elettrica /electronica con una relativamente 
alta intensità di R & S (tra il 10,3% e il 5,6%  del fatturato annuo); 
2)  il settore chimico e automobilistico con budget di R & S che oscilla tra 7,7% e 
4,2 % ; 
3)  il settore delle telecomunicazioni  con una intensità di R & S  relativamente 
bassa (tra 4,7% e 0,6 % ) . 
 
Riassumendo le interviste, oltre ai dati sopracitati, si può affermare che il core delle 
attività di previsione tecnologica sono stati riconosciuti nel: 
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• Garantire la competitività per il futuro e l'innovazione sostenibile; 
• Coltivare la tecnologia esistente con “aree di conoscenza” ; 
• Identificare nuove tecnologie; 
• Non perdere i cosiddetti “segnali deboli” e controllare costantemente le nuove 
tendenze; 
• Accompagnamento di outsourcing o di una strategia di cooperazione con altre 
imprese; 
• Generare e sviluppare nuove imprese o nuove conoscenze tecnologiche; 
• Prevedere discontinuità tecnologiche e cambiamenti globali in modo che la 
direzione non sia improvvisamente “sommersa” di nuovi paradigmi e da nuovi 
competitori. 
 
Nell’articolo si afferma inoltre che non vi è alcun termine comunemente usato per la 
previsione tecnologica nelle imprese: ancora oggi espressioni come il monitoraggio 
della tecnologia, sorveglianza tecnologica, tecnologia di previsione sono ancora 
sconosciute alla letteratura, o quantomeno, non esiste una unità di misura 
quantificabile che possa univocamente misurarle. 
Ciò che per adesso si evince, però, è che con: 
 
• Analisi Tecnologica si intendono le attività di analisi delle tecnologie rilevanti 
per la concorrenza e per tutti i vecchi ed eventuali nuovi stakeholders; 
• Monitoraggio della Tecnologia è l’osservazione delle tecnologie adottate dall’ 
azienda stessa o altre organizzazioni  (quindi risultati di ricerche già esistenti); 
• Con Prognosi Tecnologica si intende lo sviluppo di dichiarazioni sulle future 
tendenze della scienza e della tecnologia; 
• Tecnologia di scansione invece è l’ identificazione, l’ osservazione e l’ analisi 
delle nuove tecnologie fuori delle aree esistenti della società. 
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Ciò che è di vitale importanza secondo la letteratura è l’archiviazione e la 
distribuzione di informazioni all'interno della società. 
Altri principali punti di forza e di debolezza individuati nelle interviste: secondo esse 
certamente una forza delle aziende analizzate è che hanno tra 10 e i 20 e più anni di 
esperienza con il monitoraggio della tecnologia.  
Si evince che ci sono persone altamente motivate che hanno la capacità di 
comunicare. Essi hanno una buona conoscenza delle tecnologie sia dei fornitori che 
dei concorrenti.  
Le informazioni vengono raccolte ogni giorno da ciascun ricercatore / ingegnere 
attraverso le loro singole esperienze e contatti.  
E’ emerso, invece, che molto spesso nelle organizzazioni esiste un processo di 
sviluppo del prodotto ben strutturato e monitorato.  
Nell’industria tradizionale (e soprattutto nella produzione di beni di largo consumo), 
l’espressione “sviluppo di un prodotto” definisce tutte le attività connesse con 
l’ideazione, la progettazione, la realizzazione e la commercializzazione del prodotto 
stesso.  
Il termine “sviluppo” è quindi inteso come insieme delle attività che generano un 
accrescimento complessivo della competitività di un’impresa o delle capacità di una 
qualsiasi organizzazione.  
Il procedimento di sviluppo, applicato alla realizzazione di un nuovo prodotto, è 
scomponibile in una serie di attività, o meglio di processi, fra loro collegati e 
interagenti, a loro volta divisibili in sottoprocessi, dei quali fanno parte le attività di 
carattere progettuale secondo la nomenclatura generalmente intesa che va dalla fase 
di avamprogetto a quella di progettazione concettuale ( il cosa), e a quella successiva 
di ingegnerizzazione, (il come) di tutto quanto necessario per realizzare e mettere sul 
mercato un nuovo prodotto. 
In contrasto con questi punti di forza , il processo di previsione tecnologica non è 
molto strutturato nelle società indagate.  
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A causa di questa mancanza di struttura e di orientamento,il processo di previsione 
tecnologica stessa è difficile da descrivere e dà l'impressione di essere risolto 
singolarmente.  
Questo ha portato a buone pratiche legate solo al singolo individuo ricercatore / 
ingegnere o ad un certo reparto ( o dipartimenti ).  
Le attività che riguardano lo studio e l’ analisi delle Prospettive tecnologiche sono 
svolte individualmente e differiscono  notevolmente da reparto a reparto. 
Indubbiamente, per risolvere tale problema la proposta è di creare delle piattaforme in 
cui i capi reparto si riuniscono anche periodicamente per stabilire e ridefinire il 
processo di innovazione: quindi stabilire costantemente input, output, risorse e 
vincoli del processo, stabilire responsabilità, progettare indicatori e valutarli, 
monitorare eventuali scostamenti, capirne le cause e capire come migliorare. Nei 
paragrafi successivi si andrà più nel dettaglio. 
Sempre per quanto concerne l’utilizzo di strumenti gestionali, dalla letteratura si nota 
che il  benchmarking, ove presente, è concentrato solamente sulla regione della sede 
aziendale e sono effettuati principalmente nel settore in cui l' azienda opera. (grave 
errore se si pensa alla matrice BCG). 
Gli stakeholder possono mutare da un momento ad un altro e, visti i problemi di 
questo terzo millennio, (alcuni di essi sono stati sopra elencati) Porter (2003) sostiene 
di seguire il consiglio dei consulenti della BCG. 
La matrice BCG è uno strumento che può essere utilizzato per le pianificazione 
strategica a livello di “Corporate” (aziende con struttura divisionale diversificate su 
più settori) al fine del bilanciamento delle varie “Business Unit”.  
La matrice è costituita da quattro caselle funzione di due fattori strategici: 
a) il tasso di crescita del settore di mercato 
b) la posizione rispetto alla concorrenza misurata in termini di quota di mercato della 
business unit. 
Ciascuno dei due parametri può essere caratterizzato da due valori: basso e alto. 
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(figura 6) 
 
Le quattro caselle che ne derivano corrispondono a quattro tipologie di business unit: 
1. Stars. Sono le business unit che hanno una elevata quota di mercato in settori con 
alto tasso di crescita. Poiché offrono eccellenti opportunità di crescita e di 
redditività, nel loro caso la strategia consigliabile, nonostante assorbano molte 
risorse, è quella di continuare ad investirvi in modo da farle evolvere in “Cash 
Cow”. 
2. Question marks sono le business unit presenti su mercati ad alto tasso di crescita 
che possiedono modeste quote di mercato. Le prospettive del mercato sono 
allettanti, ma il loro mantenimento pone problemi perché necessita di forti 
investimenti. La strategia più indicata è quella di una crescita selettiva per 
evitare il rischio che a tali business unit evolvano in “Dog”. 
3. Cash cows sono le divisioni che operano in settori maturi, con basso tasso di 
crescita e possiedono elevate quote di mercato. Poiché non necessitano di 
elevati investimenti sono molto importanti per l’azienda, perché  generano 
Cash Flow positivi reinvestibili nelle business units tipo stars o question marks. 
La strategia più indicata è lo sfruttamento ed il mantenimento. 
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4. Dogs sono infine le unità con modesta quota di mercato che operano in settori con 
tassi di crescita a loro volta modesti. Si tratta di settori maturi in cui la 
concorrenza è molto elevata, per cui il loro mantenimento necessita comunque 
di elevate risorse. La strategia maggiormente indicata è quella del 
disinvestimento e dell’uscita da tale settore. Non sempre comunque tale 
opzione è possibile e l’azienda è comunque costretta a restare in un mercato 
non profittevole ( ad esempio per sunk cost o altre barriere all’uscita, 
completezza di gamma ecc.) 
 
L’analisi della matrice non deve essere concentrata soltanto sulla situazione della 
singola business unit, ma anzi è utile proprio per considerazioni complessive sul 
posizionamento delle unità nel loro complesso, per vedere come le diverse divisioni 
possono essere funzionali le une alle altre. 
Una volta definite le strategie, l’Alta Direzione provvede all’emanazione delle 
politiche aziendali, che rappresentano le linee guida generali, stabilite con riferimento 
sia ai vari livelli dell’organizzazione, sia ai possibili sub – sistemi in cui essa è 
suddivisa, che orientano i manager nell’attività di decision – making e nella 
supervisione delle attività dei dipendenti.  
Roger (2001) afferma che la matrice BCG è uno strumento importante per quanto 
riguarda l’identificazione delle opportunità di TI. 
Nell’ambito degli studi aziendali che individuano l’azienda come un sistema o 
"agglomerato di sottosistemi" aventi specificità proprie negli obiettivi e nelle 
operazioni, le politiche rispondono all’esigenza di razionalizzare e coordinare le 
azioni dei singoli sub - sistemi per non danneggiare l’equilibrio economico-
finanziario dell’azienda nel suo complesso. 
I sottosistemi individuabili secondo criteri e gerarchie diverse devono essere gestiti 
coerentemente con gli obiettivi degli altri sottosistemi e con le strategie complessive 
dell’azienda. Lo scopo delle politiche aziendali è la stabilità, la coerenza e 
l’omogeneità delle attività dell’organizzazione, senza comprometterne la flessibilità.  
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Stabilite le politiche generali, le singole funzioni possono, mediante tecniche quali il 
policy deployment, formulare a loro volta le loro politiche specifiche. 
Infatti così come si realizza una scomposizione del sistema aziendale in sub – sistemi, 
altrettanto accade nella formulazione di decisioni per la scelta degli obiettivi e delle 
azioni necessarie per conseguirli. Partendo da una vision di fondo l’azienda si 
costruisce una mission composta da una serie di obiettivi strategici, che investono 
l’azienda nel suo complesso ed è a questo punto che prende avvio il processo di 
formulazione delle politiche.  
Ne consegue che in ogni realtà aziendale si evidenziano numerose politiche 
sviluppate per definire indirizzi di governo specifici e per migliorare l’efficienza dei  
singoli componenti dell’organizzazione. 
Il caso più frequente è quello in cui le politiche sub sistemiche sono quelle associate 
alle funzioni; esse vertono su temi quali: la gestione degli approvvigionamenti, la 
gestione del personale, la gestione della sicurezza, le modalità di ricerca e sviluppo di 
nuovi prodotti, la qualità, la distribuzione e così via. 
Le politiche sono disposizioni permanenti che però non specificano azioni 
obbligatorie, ma lasciano ai manager un certo margine di discrezionalità, per cui 
devono essere di volta in volta interpretate. La loro applicazione serve a garantire 
uniformità della performance, favorendone il più possibile efficienza ed efficacia. 
Più della metà delle aziende indagate sottolinea che la previsione tecnologica è un 
processo non strutturato e non sistematico . 
Tuttavia, secondo Drew & co.( 2006), il processo di previsione tecnologico può 
essere diviso in sei fasi: 
 
• Formulazione di esigenze di informazione; 
• Selezione di fonti di informazioni , metodi e strumenti; 
• Raccolta di dati; 
• Filtrare, analizzare e interpretare le informazioni; 
• Preparazione delle decisioni; 
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• Proposte di valutazione e di decisione all'inizio dell’ eventuale finanziamento 
di un progetto. 
 
 
Ciò che colpisce è che la previsione tecnologica viene eseguita molto meno 
estesamente dalle divisioni e unità di business .  
Il livello di prospettiva tecnologica spesso ha un orientamento a breve termine ed è in 
gran parte determinato da attività giorno per giorno .  
Ci si occupa principalmente di identificare nuovi clienti e mercati, piuttosto che 
invece dei concorrenti effettuando del "benchmarking" . 
Secondo la definizione di D.T. Kearns e R. Camp, "Il benchmarking è un approccio 
sistematico e continuo di misurazione dei prodotti/servizi/processi mediante il 
confronto con le aziende riconosciute come leader nei vari settori di mercato”. 
Tale  metodologia permette dunque di migliorare le performance dei propri processi 
attraverso un confronto sistematico con le imprese “Best in Class” che hanno 
raggiunto livelli di eccellenza, a prescindere dal loro settore di appartenenza. Questo 
consente inoltre di contenere le problematiche connesse alla condivisione di dati tra 
concorrenti.  
 
 
(figura 7) 
 
 
 
33 
 
Esistono quattro tipologie di benchmarking: 
 
• Internal Benchmarking: è la forma più semplice di benchmarking e consiste 
nell’analisi dei propri processi, mediante l’osservazione di come attività\processi 
simili vengono svolti nelle varie Business Unit dell’azienda. In altri termini, il 
benchmarking interno consiste in una auto valutazione dell’impresa mediante il 
confronto delle performance ottenute con valori standard. La condivisione dei 
risultati emersi da un’azione di benchmarking interno è spesso  sufficiente ad 
elevare il livello medio di performance aziendale.  
 
• Competitive Benchmarking: è una prima forma di benchmarking esterno che si 
focalizza sull’analisi dei processi dei diretti concorrenti di mercato. Ovviamente 
è più difficile da applicare, ma consente di ottenere risultati migliori in quanto 
permette di scoprire modi più innovativi di svolgere determinate attività, rispetto 
a quelli che emergono generalmente a seguito di attività di benchmarking 
interno. 
 
• Industry Benchmarking: è una forma di benchmarking esterno caratterizzato da 
un campo di indagine leggermente più ampio rispetto a quello del Competitive 
Benchmarking. In questo caso infatti ci si focalizza non solo sui diretti 
concorrenti, ma anche sulle aziende presenti sullo stesso settore di mercato, ma 
con prodotti diversi.    
 
• Generic Benchmarking: è la vera forma di benchmarking in quanto in tale 
contesto i propri processi operativi vengono confrontati con quelli di aziende 
appartenenti a qualsiasi settore di mercato. In questo modo si ricercano le 
cosiddette  “Best Practice” ovvero quelle tecniche che hanno permesso alle 
aziende leader di ottenere risultati e performance di livello superiore. 
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La tabella (Tabella 1: Benchmarking)  seguente rappresenta i vantaggi e gli svantaggi 
delle quattro tipologie di benchmarking introdotte: 
 
Ambito di Analisi Vantaggi Svantaggi 
Interno 
Informazioni facilmente disponibili 
Le persone sono disponibili ed 
incentivate a condividere le 
esperienze. 
Le soluzioni sono facilmente 
implementabili in quanto sono 
compatibili con la cultura aziendale 
Ambito di analisi limitato 
Metodologie non innovative 
Conflitti interni fra funzioni 
Sindrome del “non è stato inventato 
qui” 
 
Competitivo 
 
I processi sono direttamente 
confrontabili 
Il mercato e l’ambiente competitivo è 
molto ben conosciuto 
Difficoltà nella raccolta delle 
informazioni 
Resistenze interne al cambiamento 
Resistenze interne alla condivisione di 
informazioni 
Paure circa la fuoriuscite d 
informazioni riservate 
Settore di 
appartenenza 
Idee e metodi maggiormente 
innovativi 
Processi direttamente confrontabili 
Informazioni direttamente applicabili 
Maggiore facilità nella condivisione 
di informazioni 
Minor conoscenza dell’ambiente 
competitivo. 
L’ambiente operativo può avere 
caratteristiche molto diverse. 
Generico 
Aumenta lo spettro delle soluzioni 
Altamente informativo 
Non ci sono problemi di condivisione 
È possibile definire un network di 
bench. 
Culture aziendali differenti 
Confronti fra processi non immediati 
Metodologie  non direttamente 
trasferibili 
Lungo e costoso 
(Tabella 1: Benchmarking) 
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Il processo di Benchmarking è strutturato in cinque fasi: 
 
• Self Analysis: consiste nell’analisi e nella misura delle proprie performance per 
avere un temine di paragone per i successivi confronti. 
• Pre-Benchmarking: consiste nella pianificazione delle attività successive. Si 
determinano gli obiettivi, i processi che andranno indagati e si selezionano le 
industrie (i partner) di benchmarking. 
• Benchmarking: è il cuore dell’analisi e consiste nella raccolta e nella 
condivisione delle informazioni. 
• Post-Benchmarking: consiste nella fase di implementazione delle best practices 
osservate. Il ritorno dell’investimento inizia in questa fase. 
• Observation & Adjustment: consiste nella stima dei benefici ottenuti ed in un 
eventuale riallineamento degli obiettivi stabiliti. 
 
La figura (Figura 8 : fasi del  processo di benchmarking) seguente riporta le varie  
fasi del processo di benchmarking. 
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(Figura 8 : fasi del  processo di benchmarking) 
 
 
La fase di benchmarking e di scambio informativo prevede generalmente  tre incontri 
così organizzati:  
• Prima Riunione 
o introduzione al benchmarking e presentazione del progetto; 
o analisi del processo e condivisione delle aree di approfondimento; 
o mappatura e definizione di un modello di riferimento del processo; 
o identificazione degli indicatori quali/quantitativi e delle linee guida del 
questionario per il confronto.  
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• Seconda Riunione 
o scambio di informazioni tra i partner del gruppo; 
o presentazione delle attività di processo svolte attualmente con 
l'approfondimento di tutti gli aspetti trattati nel questionario.  
 
• Terza Riunione 
 
o Presentazione dei dati raccolti organizzati in tabelle comparative 
o analisi di dettaglio delle prassi individuazione delle “good practices” 
valutazione dell'attività svolta 
o individuazione delle prassi "trasferibili" definizione delle opportunità di 
cambiamento da proporre all'interno delle aziende 
o definizione di un modello teorico del processo da utilizzare come riferimento. 
o presentazione di un caso di "good practice" del processo programmazione 
della produzione  
o Quando applicabile, viene effettuata una visita aziendale della "Best-in-Class", 
l'azienda che ha conseguito la migliore performance su più fasi del processo. 
 
Quasi ogni azienda utilizza brevetti e la pubblicazione di analisi di mercato, 
benchmarking e analisi della concorrenza , analisi scenari, tecniche di creatività , 
roadmap tecnologiche. 
Secondo Roger (2001) ciò che si ritiene necessario per risolvere parte dei problemi di 
TI è quello di adottare il metodo “Delfi”,uno dei più utilizzati nell’ottica del TI. 
Esso è spesso usato come metodo di ricerca per valutare problematiche complesse o 
ambigue ed è generalmente ritenuto il miglior metodo per prendere decisioni di 
gruppo in condizioni di incertezza.  
Si basa sulla tecnica dell’ intervista interattiva di gruppi ben individuati, in genere 
costituiti da esperti in grado di specificare le risposte in maniera descrittiva. 
38 
 
 La qualità del gruppo di risposta è essenziale per la qualità del risultato dello studio. 
In particolare lo scopo del metodo Delfi è combinare l'opinione di esperti facilitando 
lo scambio di idee.  
Il processo di ricerca del consenso sulla base del metodo Delfi necessita di una fase 
preliminare in cui un gruppo di coordinamento centrale effettua la definizione del 
problema, la ricerca del materiale informativo e l'individuazione delle competenze 
necessarie.  
Infine, tale gruppo procede all'individuazione degli esperti del settore.  
Dopo questo primo momento, la successiva fase di sviluppo del metodo ha quattro 
caratteristiche di base: 
1) formulazione di un questionario;  
2) anonimato nelle risposte;  
3) feedback controllato;  
4) opinione finale. 
I partecipanti non si incontrano per discutere, ma registrano le proprie opinioni in 
maniera autonoma ed indipendente tramite un questionario, redatto dal comitato 
centrale, questionario che non è così rigido da non permettere la formulazione di idee 
o nuove proposte inizialmente non previste.  
Il feedback controllato viene attuato tramite revisioni ripetute: le opinioni originate 
dopo uno step sono rinviate, sotto forma di relazione statistica (con utilizzo di 
punteggio o ranghi), ai componenti del gruppo con riformulazione del questionario 
per la fase successiva. Lo scopo di questa iterazione è produrre gradualmente un 
consenso all'interno del gruppo; oppure, in alternativa, aspettare che i pareri si 
stabilizzino. A consenso raggiunto o nel caso di una stabilizzazione dei pareri, si 
produce una risposta collegiale univoca o articolata, nel qual caso l'opinione viene 
espressa in termini statistici.  
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In un sondaggio compiuto ad alcune delle principali aziende giapponesi il Metodo 
Delfi  e l’analisi dei brevetti sono stati due strumenti particolarmente adottati nel 
campo del TI. 
Nella maggior parte delle aziende analizzate però, i metodi / strumenti non sono 
utilizzati sistematicamente , ma sono utilizzati solo parzialmente e dai cosiddetti “non 
addetti ai lavori”.  
Per quanto riguarda la letteratura , finora , non ha ideato un’ analisi chiara e 
metodologica dei metodi di previsione che comunque,secondo Roger (2001), si 
possono raggruppare in: 
 
·  Metodi cognitivi; 
·  Metodi Statistici. 
 
I primi sono ricorrenti e composti da grandi e piccoli campioni per sondaggi o 
interviste e comprendono , ad esempio sondaggi di opinione, Delphi , workshop di 
esperti o interviste o tecniche di creatività .  
Il secondo gruppo è costituito da metodi statistici e prevede l’ analisi delle serie 
storiche (con eventuali trend,e stagionalità) e previsione del futuro con modelli quali 
ad esempio lo smorzamento esponenziale (con o senza trend), modelli ARIMA, 
eccetera.  
In fase di pianificazione di prodotto diventa necessario però compiere  l’analisi costi 
– benefici, che aiuta e facilita la classificazione per importanza o validità di un 
insieme di argomenti o idee e permette quindi di pesare le soluzioni ipotizzate.  
In questa fase deve essere anche definito un piano di prove per la verifica della 
soluzione che indichi:  
 
• tipo di risultato atteso 
• tempi di realizzazione/attuazione 
• indicatori per il monitoraggio dell’efficacia del provvedimento definitivo 
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• obiettivi da raggiungere per i suddetti indicatori, da esprimere in valore e in 
termini di efficacia percentuale rispetto alla situazione esistente 
• durata del monitoraggio del processo per validare il provvedimento definitivo 
attuato 
• confidenza dei risultati in relazione al programma 
 
Un altro dei problemi che la letteratura si pone è: “come facciamo a inventare un 
prodotto che tenga conto dei vari trade off (anche dal punto di vista fisico)? Come 
può un’ organizzazione dotarsi di una tecnologia che tenga conto dei vari trade off 
che si trovano nella progettazione concettuale di un nuovo prodotto?” 
Innanzitutto ci vogliono società orientate alla tecnologia, società che riescano a 
garantire una solida e sostenibile base tecnologica che resiste anche all’ evolversi del 
mercato.  
La tecnologia non riguarda solamente il prodotto, ma anche la produzione, la scelta 
dei materiali e l’informazione stessa. 
Uno dei metodi che aiuta particolarmente a rispondere ad alcune delle domande 
precedenti del Technology Manager è riconosciuto, secondo Grawatsch M., Schuh G. 
(2003) nel TRIZ. 
Tale tecnica delinea una procedura formale per l'ideazione di prodotti innovativi 
tramite l'uso di tutti i principi fisici conosciuti e che fa ricorso sia ad un prefissato 
insieme di regole empiriche di generale validità, dedotte dal sistematico esame di una 
grande numero di casi noti (inventive priciples), sia di linee guida per 
l'individuazione e risoluzione dei conflitti tra requisiti o le funzioni contrastanti. 
L’obiettivo di tale tecnica è quella di ottenere prodotti ideali ovvero di incrementarne 
le funzionalità senza introdurre effetti secondari indesiderati. 
L’idea fondamentale del TRIZ è proprio quella dell’identificazione della 
contraddizione implicita del problema.  
Uno degli strumenti del TRIZ è una matrice di caratteristiche nella quale a ciascuna 
cella corrisponde uno specifico conflitto tra due caratteristiche. In ogni cella della 
41 
 
matrice sono suggeriti fino a 4 principi fisici per risolvere il corrispondente conflitto.  
Esistono 40 principi fisici fondamentali tra cui, ad esempio, il principio dell’azione 
periodica (sostituire ad un’azione continua un’azione periodica agente come 
impulso). Per poter utilizzare tale matrice è perciò necessario classificare il problema 
particolare (che deve essere risolto) in una classe di problemi generici alla quale i 
principi risolutivi del TRIZ siano direttamente applicabili. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(figura 9) 
 
 
 
La procedura formale si compone dei seguenti 4 step principali: 
 
Step 1. Identificazione del Problema Specifico  
É necessario identificare il sistema ingegneristico oggetto di studio, il suo ambiente 
operativo, le risorse necessarie, le caratteristiche tecniche di funzionamento le 
funzioni d’uso primarie, gli effetti negativi connessi alla realizzazione delle suddette 
funzioni, e un risultato ideale. 
Si prenda ad esempio una lattina. In tal caso il sistema ingegneristico da progettare è 
un contenitore predisposto alla conservazione di una bevanda. 
L’ambiente operativo deve prevedere quale condizione maggiormente critica lo 
stoccaggio ed il trasporto in pile di lattine sovrapposte. I parametri tecnici riguardano 
il peso delle lattine piene, la pressione interna, la rigidezza delle lattine. La funzione 
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primaria è contenere una bevanda. Gli elementi negativi riguardano il costo della 
produzione e dei materiali, la necessità di smaltimento, l’occupazione di spazio per 
stoccaggio e smaltimento. Un risultato ideale potrebbe essere quello di progettare in 
materiali riciclabili e a basso costo lattine in grado di supportare il peso di una pila 
dell’altezza di una persona, senza deformazioni apprezzabili.   
 
Step 2: Formulare il problema tramite il “Prisma del TRIZ”  
É necessario riformulare il problema concettuale in termine di contraddizioni fisiche, 
ovvero identificare i problemi che possono manifestarsi ed in particolare i conflitti 
tecnici che potrebbero causare dei trade-off (il miglioramento di un requisito ne 
peggiora un altro).  
Esempio: nel caso delle lattine le pareti del contenitore dovrebbero essere sottili per 
ridurre il costo, ma spesse per sopportare il peso di un’eventuale  pila di lattine 
sovrastanti. Questa è una contraddizione espressa in termini fisici: se si potesse 
risolvere, si perverrebbe ad una soluzione ideale. 
 
Step 3: Ricercare  fra i trade- off superati nelle soluzioni ottimali precedenti  
L’ideatore del metodo (Altshuller) ha identificato da un campione di 1500000 
brevetti, 39 caratteristiche tecniche standard che possono causare conflitti fisici.  
Lo step 3 consiste nell’identificazione sia della caratteristica tecnica che deve essere 
cambiata, sia dell’effetto secondario ad essa associato. 
Esempio: nel caso della lattina il parametro da modificare è lo spessore della parete 
che, nella tabella del TRIZ, corrisponde al 4° elemento “ length of a nonmoving 
object". Si noti che nel TRIZ questi parametri standard sono molto generici per cui la 
“lunghezza di un oggetto statico” fa riferimento a qualsiasi dimensione lineare 
dell’oggetto stesso. Riducendo lo spessore la sigma ammissibile diminuisce per cui il 
parametro standard conflittuale corrisponde all’11° elemento della tabella “stress”. (Il 
senso è il seguente: quanto più miglioriamo il parametro “spessore”, tanto più 
peggioriamo il parametro “sopportazione di un carico”).  
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Step 4: Osservare le soluzioni a problemi analoghi ed adattarle al caso particolare 
Lo stesso autore ha estratto dal campione dei brevetti esaminati 40 “principi 
inventivi”. Tali principi sono dei suggerimenti che possono indirizzare il progettista 
verso soluzioni innovative e brevettabili. Per scegliere il principio da utilizzare si 
deve ricorrere alla matrice delle contraddizioni che elenca i 39 parametri 
ingegneristici sia sull’asse delle ascisse (effetti negativi), sia  sull’asse delle ordinate 
(elementi da migliorare). Nelle celle della matrice sono riportati i “principi inventivi” 
indicati a risolvere il conflitto corrispondente.  
Esempio: nel caso dell’ invenzione di una lattina il trade off riscontrato corrisponde 
alla casella (4,11) della matrice delle contraddizioni. All’interno della quale si 
leggono i numeri 1, 14, 35 corrispondenti rispettivamente al 1°, 14° e 35° principi 
inventivi. (esistono tabelle TRIZ in rete da cui possiamo notare quanto segue). 
1° principio: “Segmentazione”  
a. Suddividere un oggetto in parti indipendenti. 
b. Creare un oggetto sezionabile.  
c. Aumentare il grado di segmentazione.  
Utilizzando il principio 1.c si potrebbe ipotizzare di sostituire una parete liscia con 
una corrugata ed ondulata. 
 
14° Principio:  “Sferoidalità”  
a.  Rimpiazzare parti lineari o superfici piatte con superfici curve; rimpiazzare angoli 
vivi con smussi  e superfici raccordate. 
b.  Utilizzare rotelle, palline, elementi volventi, spirali.  
c.  Rimpiazzare un movimento lineare con un movimento rotativo; utilizzare la forza 
centrifuga.  
Utilizzando il principio 14.a l’angolo perpendicolare con il quale molti coperchi sono 
saldati alle pareti laterali della lattina può essere sostituito con una superficie curva. 
35° Principio: “trasformazione dello stato fisico e chimico di un oggetto” 
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a.  Cambiare lo stato di aggregazione di un corpo, la distribuzione di densità, il grado 
di flessibilità, la temperatura. 
Nel caso della lattina si potrebbe semplicemente cambiare la composizione della lega 
per ottenere una maggiore sigma ammissibile. 
Un’evoluzione successiva del metodo ha portato ad un livello maggiore di  astrazione 
passando dal concetto di “contraddizioni tecniche” al concetto di “contraddizioni 
fisiche”. 
 È stato osservato che spesso una contraddizione tecnica può essere associata agli 
estremi di un’entità denominata “contraddizione fisica”. Formalmente una 
contraddizione fisica indica una condizione/funzionalità che richiederebbe la 
presenza contemporanea di due stati fisici mutuamente esclusivi.  
Tipicamente una contraddizione fisica è del tipo:”veloce vs lento”, “caldo vs freddo”, 
“rigido vs elastico”, “ solido vs poroso” ecc. La relazione intercorrente fra 
contraddizione tecnica e contraddizione fisica è rappresentata nella figura seguente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 (figura 10:Rappresentazione grafica di una contraddizione fisica) 
 
Nella figura i due parametri tecnici A e B sono sostituiti (ad un livello di astrazione 
maggiore) da un parametro comune C che rappresenta la contraddizione fisica. 
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La procedura TRIZ si traduce allora nel modo seguente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(figura 11) 
 
Come affermato fino ad adesso, nella letteratura si evince che è importante però avere 
più criteri di scelta.  
Secondo Gustafsson T., Ramanathan R. and Salo A.  (2003) si possono adottare 
strumenti come il Concept Screening e Concept Scoring, come il MCDM (Multiple 
Criteria Decision Making), ma il migliore per quanto concerne l TI per la letteratura è 
l’ AHP. Questi strumenti vanno adottati a valle della fase di individuazione delle 
opportunità e servono essenzialmente per trovare il mix giusto in ambito tecnologico 
che sia in grado di massimizzare i profitti. 
L’Analitic Hierarchy Process (AHP) è una metodologia per ordinare in una classifica 
“ranking” una serie di fattori che possono essere di tipo tangibile (per esempio un 
costo) o intangibile (per esempio la bellezza estetica di una autovettura).  
Tra le tecniche decisionali multiattributo probabilmente è ad oggi la più utilizzata, ed 
è quella che presenta le più interessanti prospettive di sviluppo. 
L’AHP si applica in due fasi principali: 
 
1 la realizzazione dell’albero delle gerarchie; 
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2 la sua valutazione in via numerica.  
 
Fondamentale per la creazione dell’albero è la profonda conoscenza del problema su 
cui si deve investigare e quindi un’adeguata esperienza da parte di chi fornisce le 
informazioni necessarie.  
Non solo, sarebbe necessario poter contare su un pool di persone per realizzare 
l’albero delle gerarchie che lavorino insieme, in quanto, generalmente, persone 
differenti sono portate a realizzare strutture differenti e con pesi differenti. L’ottimo 
sarebbe quindi riuscire a condensare le differenti sensibilità di soggetti tutti 
comunque adeguatamente informati e competenti sul problema da risolvere.  
La fase di valutazione dell’albero è basata fondamentalmente sul concetto della 
comparazione a coppie, “paired comparison”. Gli elementi in un livello della 
gerarchia sono valutati a coppie, uno rispetto all’altro in relazione all’elemento 
direttamente precedente.  
Questo processo porta ad una scala relativa di valori che “pesano” gli elementi da 
valutare e conducono ad una determinata classifica “ranking” che a sua volta deve 
essere relazionata al nodo immediatamente precedente e che, opportunamente 
manipolata, conduce ad una classifica relativa di criteri posti ad un determinato 
livello. 
Di solito, per motivi di praticità e di unicità, il vettore che quantifica la classifica 
stessa viene normalizzato ad uno (in termini strettamente matematici, questa 
condizione non sarebbe necessaria, si potrebbe normalizzare per esempio a 10, 
oppure a 100, l’importante è seguire comunque la stessa convenzione durante tutto il 
processo).  
Le comparazioni sono confrontate, per ogni elemento, con gli elementi nel livello 
superiore, pervenendo infine alla classificazione finale delle alternative.  
L’AHP è uno strumento molto potente e preciso per arrivare a prendere una decisione 
ottima dal punto di vista concettuale, ma anche in una forma che la rende 
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comprensibile e abbastanza facilmente applicabile anche da chi non ha un grosso 
bagaglio matematico alle spalle.  
La struttura del problema è divisa in molti elementi e di ogni elemento si conosce il 
peso relativo nella decisone finale, oltretutto è possibile sondare anche parametri non 
direttamente quantificabili in termini esatti (come per esempio il confronto tra la 
bellezza di due forme). 
Complessivamente si possono analizzare una grande quantità di dati, ma sempre 
attraverso paired comparisons, le quali consentono di produrre giudizi puntuali, che 
però non pregiudicano la globalità del problema.  
Si può affermare che una persona riesce a valutare contemporaneamente solo una 
quantità limitata di dati (in genere non più di sei, al massimo dieci), oltre i quali 
produce dei giudizi “naif”, non utili o addirittura errati nella gestione complessiva del 
problema. Nell’esempio principale, l’ubicazione di una nuova cartiera, oggetto di 
questo lavoro, i dati presi in considerazione sono addirittura oltre settanta. 
Si ricorda che anche nell’AHP devono essere note a priori delle alternative, che 
vengono con questo metodo “organizzate” in una classifica “pesata”, ovvero con un 
valore numerico che caratterizza la bontà della singola alternativa. 
Da un punto di vista deterministico, anche se molto complesso, il problema sembra 
risolto. C’ è da considerare una forte incertezza e dobbiamo analizzare la questione 
del Technology Intelligent anche da un punto di vista probabilistico. 
In primo luogo è fondamentale calcolare il “worst event” cioè capire nel caso 
peggiore cosa accadrà se il processo di innovazione non porterà a quanto era stato 
pianificato. 
Ad esempio: 
• perdita di profitti 
• riduzione del personale e conflitti sindacali 
• problemi con eventuali azionisti 
• problemi con eventuali obbligazionisti 
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• giacenze elevate di prodotti che non porteranno profitto con conseguente 
diminuzione del ROI 
• perdita d’ immagine nei confronti di tutti gli stakeholder in generale (clienti, 
fornitori…) 
 
In tal caso diventano fondamentali strumenti di Risk Management. Esso significa 
letteralmente “Gestione del Rischio” dove per rischio si intende la probabilità di 
accadimento di tutti quegli eventi che possono comportare perdite o danni per 
l’azienda e le persone coinvolte (es. danni alle strutture, danni alle persone fisiche, 
danni economici o di immagine).  
In sintesi il Risk Management (RM) può essere definito come il sistema, fondato su 
una metodologia logica e sistematica che consente, attraverso step successivi, di 
 
• identificare 
• analizzare 
• valutare 
• comunicare, 
• eliminare  
• monitorare 
 
 
i rischi associati a qualsiasi attività, o processo in modo da rendere l’organizzazione 
capace di minimizzare le perdite e massimizzare le opportunità.   
Il primo passo fondamentale per il risk management è conoscere in modo preventivo i 
rischi ovvero quali sono gli eventi potenzialmente dannosi, con quale frequenza si 
possono manifestare e quale impatto possono avere.  
Senza la conoscenza del rischio non c’è possibilità di preparare o di adottare azioni 
correttive e preventive migliorative.  
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Questa fase di valutazione del rischio deve essere necessariamente un processo 
continuo finalizzato al miglioramento dato che, nel tempo, i fattori esterni o interni di 
rischio possono cambiare e deve comprendere una previsione dei costi di gestione del 
rischio, in termini di risorse economiche, di capacità e di mezzi.  
Ovviamente i costi di gestione del rischio non devono superare i costi di eventuali 
danni causati dal concretizzarsi del rischio stesso.  
Gli step fondamentali del processo di Risk Management sono i seguenti:  
 
1. Pianificazione: il processo di risk management deve essere pianificato e 
formalizzato definendone le responsabilità, gli obiettivi ed i criteri per 
l’accettazione dei rischi. In particolare un programma di gestione del rischio 
ben bilanciato deve ottimizzare sia la sicurezza che i costi ad essa associati. 
2. Identificazione dei rischi: si devono identificare in maniera preventiva i rischi 
connessi al progetto/sistema/processo che si sta valutando. 
3. Analisi: I rischi evidenziati devono essere caratterizzati in termini di 
probabilità di accadimento e di severità dell’impatto.  
4. Comparazione con i requisiti minimi di sicurezza: i rischi devono essere 
comparati con i criteri di accettabilità stabiliti nel piano operativo ed i risultati 
devono essere documentati per la successiva fase decisionale. 
5. Decisione: scegliere gli interventi necessari ad una corretta gestione dei rischi 
rilevati. Tipicamente si hanno le seguenti opzioni: 
• Trasferimento del rischio tramite polizze assicurative (tipicamente 
coprono economicamente i danni fisici, ma non quelli derivanti da 
perdita di riservatezza, integrità e disponibilità). 
• Riduzione del rischio tramite interventi preventivi mirati a ridurre il 
livello di vulnerabilità del sistema, ridurre la frequenza di accadimento 
di un evento indesiderato o a ridurre l’impatto sulle risorse colpite. 
• Contenimento del rischio tramite interventi reattivi atti a contenere gli 
effetti dell’evento. 
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• Accettazione del rischio.  
 
L’analisi del rischio deve in particolare  quantificare sia la severità dell’impatto sia la 
probabilità di occorrenza dell’evento di rischio.   
Questo perché un certo livello di rischio dovrà comunque essere sempre tollerato e, la 
determinazione della soglia critica di rischio non può che essere effettuata 
confrontando in termini economici i costi marginali legati  all’ implementazione di 
sistemi di abbattimento del rischio rispetto al costo atteso legato alla mancata 
implementazione dei sistemi stessi.  
Tali costi sono infatti legati al rischio proprio in funzione dell’effetto e della 
probabilità di accadimento: maggiore sarà l’impatto e minore potrà essere la 
probabilità di accadimento utilizzabile come soglia di accettabilità e viceversa.   
Tale concetto viene in genere esplicitato tramite una tabella di rischio che riporta in 
riga la probabilità e in colonna l’effetto di un evento di rischio. 
 
 
 
 
 Nessun 
effetto 
Effetti 
marginali 
Effetti 
considerevoli 
Estremamente 
pericoloso 
Catastrofico 
Frequente Rischio basso Rischio medio Rischio alto Rischio alto Rischio alto 
Probabile Rischio basso Rischio basso Rischio medio Rischio alto Rischio alto 
Occasionale Rischio basso Rischio basso Rischio medio Rischio medio Rischio alto 
Remota Rischio basso Rischio basso Rischio basso Rischio medio Rischio medio 
 
(figura11) 
 
Tale tabella permette pertanto una classificazione in classi di rischio per ogni evento 
considerato; in relazione alla classificazione è dunque possibile pianificare il piano 
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dia azioni necessarie a gestire e/o contenerne gli effetti. Ad esempio un rischio alto 
andrà necessariamente affrontato con misure preventive a livello progettuale atte a 
ridurre la vulnerabilità del sistema e, ove possibile a ridurre la frequenza e l’impatto 
dell’evento di rischio stesso.  
Viceversa un rischio basso potrà essere assunto “in Toto” o gestito semplicemente 
prevedendo sistemi di reazione e/o contenimento. 
Generalmente quando un rischio non è accettabile è necessario rivedere le soluzioni 
possibile a livello progettuale secondo il seguente iter decisionale: 
 
• Progettare per ridurre al minimo il rischio: il progetto dovrebbe eliminare il 
rischio connesso ad un certo evento o ridurlo entro i limiti tollerabili. 
• Incorporare strumenti di controllo e sicurezza: quando la progettazione non è 
sufficiente ad eliminare il rischio, è necessario ricorrere a sistemi di sicurezza 
“attivi e passivi” incorporati nel prodotto.  
• Incorporare strumenti diagnostici e di allarme: se le prime due fasi non sono 
sufficienti è necessario ricorrere a sistemi di avvertimento che segnalino con 
debito anticipo l’accadimento di un guasto/problema. 
 
Sviluppare procedure di sicurezza e addestramento personale: come ultima risorsa è 
necessario definire delle procedure formali sia per operare in sicurezza, sia per 
operare correttamente al momento del verificarsi di una situazione di pericolo. 
Chiarito il concetto di Risk Management, la letteratura suggerisce di progettare 
indicatori ex ante e di monitorarli costantemente. Gli indicatori devono essere sia di 
processo che di feedback. Essi possono essere di processo, economico-finanziari e 
competitivi. 
Gli obiettivi economico - finanziari rappresentano gli obiettivi primari dell’impresa, 
quelli che ne giustificano l’esistenza, ne garantiscono la sopravvivenza e la 
permanenza sul mercato.  
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La determinazione di tali obiettivi è indispensabile per il passaggio alla fase di 
controllo, per valutare l’operato dell’impresa stessa e per dimostrare l’adeguatezza 
degli obiettivi stabiliti e l’efficacia delle strategie, delle politiche e dei sistemi 
adottati. 
Gli indicatori finanziari consentono di valutare la situazione patrimoniale, l’equilibrio  
finanziario, il risultato economico della gestione d’ impresa. Gli indicatori 
competitivi possono esser ad esempio di mercato come quota di mercato 
assoluta,quota di mercato relativa,distanza dal principale concorrente,spese per 
R&S,vendite di nuovi prodotti rispetto alla quota di mercato, oppure possono essere 
di customer satisfaction come la percentuale di ordini/servizi consegnati/erogati nei 
tempi standard previsti, la percentuale di consegne non coincidenti con l’ordine,la 
percentuale di consegne/servizi contestati ,il valore percentuale sulle vendite dei 
resi,la percentuale interventi in garanzia rispetto alle unità vendute, la durata media 
della relazione con un cliente.  
Altri indicatori fondamentali relativi alle prestazioni dei processi chiave sono invece 
relativi ai tempi di sviluppo del prodotto, tempi di elaborazione ordini, tempi di 
produzione e di distribuzione, tempi di risoluzione reclami,tempi di rotazione dei 
magazzini, difettosità dei prodotti. 
Una loro valorizzazione in fase di pianificazione permette di tracciare il percorso che 
l’azienda deve seguire. 
Analizzando la letteratura, si arriva all’ interpretazione di Abell-Ansoff, 
fondamentale per Rouach D., Santi P. (2001) 
Abell-Ansoff  hanno inventato un modello con una struttura ad albero, il cui fusto è 
l’azienda; i rami sono le variabili prodotto/mercato: le foglie, infine, sono le 
dimensioni chiave che concorrono sinergicamente a definire il campo delle principali 
opportunità di crescita. 
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Le dimensioni chiave per l’analisi di tali opportunità fanno riferimento a questi 
elementi : 
 
      
      FUNZIONI D’USO 
 
 
 
  TECNOLOGIE ALTERNATIVE      GRUPPI DI CLIENTI 
(figura 12) 
 
1. Funzioni d’uso: sono quelle caratteristiche prestazionali del prodotto , anche 
immateriali (gli intangibles del prodotto), in grado di soddisfare i bisogni e le 
esigenze dei consumatori. Tali funzioni possono essere definite come 
fondamentali o specifiche a seconda che riguardino una linea di prodotto o di 
una particolare sua versione. Per esempio, per una linea di automobile sono  
fondamentali per esempio la tipologia dell’auto (per esempio utilitaria o 
fuoristrada), oppure le caratteristiche del motore (per esempio benzina o 
diesel), mentre quelle specifiche riguardano aspetti e specificità particolari: per 
esempio la presenza del bluetooth. La loro comunicazione al mercato consente 
ai consumatori di avere una più chiara percezione del valore del prodotto in 
termini di benefici ricavabili dall’uso; 
2. Gruppi di clienti: insieme degli aggregati di domanda che presentano al loro 
interno significative similarità in termini di bisogni, funzioni di prodotto 
richieste e sensibilità ai fattori di marketing; 
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3. Tecnologie alternative : modi alternativi attraverso cui le specifiche funzioni di 
prodotto richieste dal mercato, possono essere concretamente soddisfatte 
tramite la tecnologia incorporata nel prodotto. 
Il modello di Abell-Ansoff consente quindi di connotare sotto altri profili le variabili 
di mercato e prodotto della matrice precedente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(figura 13) 
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dimensioni 
Funzioni d’uso A A N N A N A N 
Gruppi di clienti A N A A N A A N 
Tecnologie alternative C C C NC C NC 
                  (A = attuale;  N = nuovo;  C = correlata;  NC = non correlata) 
(figura 14) 
AZIENDA 
MERCATO PRODOTTO 
FUNZIONI D’USO GRUPPI DI CLIENTI TECNOLOGIE ALTERNATIVE FUNZIONI D’USO 
NUOVE ATTUALI NUOVI ATTUALI CORRELATE NON 
CORRELATE 
NUOVE ATTUALI 
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1)Penetrazione nell’area di affari: l’azienda si pone come obiettivo la crescita 
della propria quota di mercato, seguendo una linea strategica che mantenga le 
attuali funzioni d’uso del prodotto e adotti le attuali tecnologie. L’azienda 
continua ad avere rapporti di scambio con i gruppi di clienti attuali. Le azioni 
di marketing intraprese fanno, in genere, riferimento ad azioni quali : 
 
• La valorizzazione delle funzioni di prodotto 
• Le strategia push verso gli intermediari commerciali 
• Le strategie pull verso i consumatori finali 
• Le strategie di prezzo 
• L’aumento del controllo e del livello di motivazione delle aziende impegnate 
nella logistica commerciale del prodotto 
Tali azioni hanno tutte come obiettivo principale quello di incrementare la copertura 
del mercato da parte dell’azienda, ottenuta anzitutto mediante l’incremento del tasso 
d’uso del prodotto da parte dei clienti attuali, a partire da coloro che sono più 
sensibili al prezzo di vendita. La strategia di penetrazione, così come delineata, ha più 
probabilità di successo se il mercato in cui l’azienda opera non è ancora 
completamente sfruttato. 
2) sviluppo del raggio d’azione: l’azienda cerca allargare il suo raggio di azione ai 
non clienti attuali del prodotto, che possono appartenere agli attuali mercati o a nuovi 
mercati, senza però prevedere modifiche significative all’attuale combinazione 
funzioni d’uso/tecnologie di prodotto. I fattori chiave per il successo di questa 
strategia sono : 
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• La logistica distributiva: fattore chiave nel caso in cui l’azienda penetri in 
segmenti di mercato nuovi dal punto di vista geografico (nazionali e 
internazionali); 
• La comunicazione: concepita e preparata per raggiungere quelli che vengono 
definiti i potenziali nuovi segmenti di mercato e per diffondere 
l’identificazione del brand del prodotto  e la capacità delle sue funzioni d’uso a 
soddisfare i bisogni espressi dai potenziali clienti in tali nuovi segmenti; 
• La commercializzazione, che deve assicurare strutture e attività distributive 
idonee a raggiungere i nuovi gruppi di consumatori; 
• La capacità dell’azienda di assumere vantaggi competitivi, connessa alla 
presenza di risorse (know-how, knowledge e skills) capaci di assicurare 
all’azienda il successo del proprio progetto di sviluppo di lungo periodo. 
3) sviluppo del prodotto : l’azienda che attua questa strategia lo fa mediante il 
rafforzamento e la qualificazione delle funzioni d’uso dei prodotti attuali , al fine di 
rafforzare la propria posizione concorrenziale negli attuali segmenti di mercato e 
mantenendo prodotti correlati tecnologicamente a quelli attuali. La strategia di 
sviluppo del prodotto , così concepita, mira dunque a una sostanziale opera di 
arricchimento del portafoglio prodotti dell’azienda, più che a un approfondimento o 
ampliamento dello stessa. Questa strategia , però, contrariamente alle apparenze, si 
presenta molto complessa  e difficile da attuare , in quanto richiede un brand di 
prodotto affermato e credibile, ma soprattutto capacità di innovare, che è una miscela 
di capacità di dimostrarsi ricettivi verso le nuove idee, verso i nuovi sviluppi 
tecnologici e verso le persone di talento. Occorre anche adottare  un mix 
comunicativo capace di far risaltare il nuovo agli occhi dei consumatori; infatti il 
successo in campo innovativo è da considerarsi tale nel momento in cui il carattere di 
quid novi del prodotto è portato a conoscenza dei consumatori e questi lo hanno 
recepito e accettato. 
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4) diversificazione orizzontale: si ha quando l’azienda mantiene gli attuali segmenti 
di mercato, ma presenta nuove funzioni d’uso e tecnologie di prodotto non correlate a 
quelle attuali. Appare evidente come, per il successo di questa strategia, le risorse 
tecnologico-produttive (capacità e competenze in ricerca e sviluppo, know-how 
progettuale e di processo) siano pre-requisiti determinanti; tuttavia non va 
dimenticata la presenza di una adeguata capacità innovativa e l’importanza di una 
reimpostazione della politica di comunicazione e degli stessi prezzi di vendita, dato 
che l’azienda si trova a operare sul mercato con prodotti che non hanno ancora alcuna 
identificazione e riconoscimento da parte dei consumatori e di cui non sono ancora 
state sperimentate le funzioni e gli usi a cui sono in grado di assolvere.  
5)diversificazione concentrica: quando l’azienda si concentra su un punto di forza 
attuale e su di esso fa perno per definire le linee strategiche di azione. L’azienda qui 
introduce sul mercato attuale, nuovi prodotti che presentano stretti legami tecnologici 
con gli attuali (tecnologie correlate), sono diretti alla soddisfazione di funzioni d’uso 
attuali o nuove e sono rivolti a clienti attuali o nuovi. Con l’espansione diversificata 
di tipo concentrico, sono quindi determinanti, in funzione delle modalità con cui essa 
si manifesta, tanto le risorse e le competenze di marketing quanto le risorse 
tecnologiche. 
6) diversificazione conglomerata: la diversificazione conglomerata sta a indicare la 
strategia collegata con lo sviluppo di prodotti che non hanno alcuna relazione con le 
tecnologie esistenti e le cui funzioni d’uso soddisfano attuali o nuovi bisogni per 
segmenti di mercato attuali o nuovi. La strategia di diversificazione conglomerata è 
dunque quella che genera la più ampia modifica del campo di attività dell’azienda, in 
quanto essa estende la sua presenza in aree d’affari che non hanno alcun legame di 
natura tecnologico-produttiva e di marketing con le precedenti. In tal senso essa è 
tipica di medio grandi aziende, dotate di un ampio spettro di risorse tecnologiche, 
finanziarie e manageriali e che operano spesso all’interno di settori protetti, quali i 
trasporti aerei e quelli su rotaia (di passeggeri e merci). 
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L’ambiente tecnologico , per la sua attuale rilevanza nella definizione delle strategie 
del portafoglio prodotti delle aziende,  merita di essere investigato più in profondità 
nelle sue traiettorie attuali e future. In particolare è utile e opportuno monitorare 
l’evoluzione delle tecnologie critiche cioè di quelle la cui messa a punto è necessaria 
per assicurare nel tempo la superiorità qualitativa dei prodotti in portafoglio. 
Il concetto di tecnologia critica non è assoluto ma va definito e precisato in relazione 
alle tecnologie di processo dei prodotti fabbricati e quelle incorporate nei prodotti 
stessi. 
Tale analisi preliminare consentirà di giungere a costruire una lista di tecnologie 
critiche su cui incentrare la previsione. 
Nonostante il numero crescente di studi di previsione tecnologica non ci si deve 
aspettare da questi lavori delle previsioni assolute e con alte probabilità di 
accadimento; la stessa varietà delle metodologie utilizzate, articolate su più livelli di 
analisi e su una molteplicità di strumenti, testimonia la presenza di numerosi 
problemi che devono essere ancora risolti. 
E’ importante dunque affidarsi a esperti da individuare e scegliere utilizzando la 
tecnica cosiddetta “conomination”, in grado di creare, attraverso un questionario 
preparatorio, la base degli esperti da coinvolgere nelle fasi operative degli studi di 
prospezione. In pratica da una rosa iniziale di esperti si arriva alla creazione di 
database abbastanza ampi e dettagliati, poiché a ciascuno viene richiesto di 
specificare il proprio campo di attività e di expertise, non solo scientifica, ma anche 
tecnologica e di mercato. 
Anche se questa tecnica non si occupa in senso stretto delle previsioni della domanda 
di un prodotto o delle previsioni della crescita di un mercato, né, da sola è in grado di 
prevedere quale prodotto scaturirà dall’evoluzione tecnologica adottata da 
un’azienda, essa è pur sempre un mezzo per ottenere dati e informazioni a supporto 
alle scelte di portafoglio prodotti dell’azienda, avendo come output: 
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•  L’identificazione dei principali trend tecnologici per i prodotti e settori in cui 
l’azienda è interessata; 
• La stima del verificarsi di nuovi eventi tecnologici; 
• Un contributo alla SWOT analysis, nel dettagliare le opportunità e/o le 
minacce future di tipo tecnologico; 
• Il supporto a decisioni operative quali l’allocazione delle risorse nella ricerca e 
sviluppo (R&S), nella selezione dei relativi progetti e degli investimenti in 
tecnologia (impianti, macchine e attrezzature). In senso stretto, il termine 
previsione tecnologica descrive l’evoluzione futura di una tecnologia tramite 
dati quantitativi, ma anche correlazioni logiche, espresse in algoritmi o a 
parole.  
 
Una previsione tecnologica corretta deve essere perciò preceduta da una accurata 
analisi dell’ambiente tecnologico di riferimento e dalla definizione preliminare dei 
seguenti elementi: 
 
• Tempi: data o intervallo entro cui deve manifestarsi la previsione; 
• Approccio tecnologico prescelto, tenuto conto della distinzione tra “singolo 
approccio tecnologico” (mezzo in grado di risolvere un problema specifico o di 
espletare una singola funzione) e famiglia tecnologica (insieme di singoli 
approcci tecnologici); 
• Funzionalità critiche, stima (quantitativa) di quanto una tecnologia riesce a 
soddisfare le funzionalità considerate critiche ai fini dell’analisi; 
• Stima della probabilità di successo , espressa come unico valore o come 
distribuzione di probabilità di successo. (con tanto di worst event) 
Ciò detto, le principali tecniche di previsione tecnologica, sono quelle: 
• Basate sul giudizio di esperti (metodo Delphi): queste, partono dal presupposto 
che, in determinate situazioni, persone con conoscenze e competenze superiori 
nell’area tecnologica di interesse possono fornire previsioni corrette quando 
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altre tecniche più oggettive non sono applicabili. Sono quindi da preferire 
quando i dati storici non sono disponibili oppure sono scarsamente significativi 
e quando la previsione è a lungo termine; 
• Di monitoraggio tecnologico, quali per esempio l’analisi brevettuale , che più 
che fornire delle vere e proprie previsioni, consentono di raccogliere in modo 
organico una serie di informazioni su uno specifico ambito tecnologico; 
• Di simulazione: si fondano sulla rappresentazione semplificata, tramite 
opportuni modelli, a un sistema reale complesso e dinamico. 
 
 
Ogni famiglia di tecniche ha un proprio campo di applicabilità e caratteristiche che la 
differenziano dalle altre. 
 
 
 
 
Tratto da : M. Sobero (a 
cura di), “la gestione 
dell’innovazione”, 
Carrocci, 1999 
 
Curve ad S 
 
 
Delphi 
 
Analisi brevettuale 
 
simulazioni 
Disponibilità 
e validità 
dei dati 
Alta     
Bassa     
 
incertezza 
Alta     
Bassa     
 
similitudine 
Alta     
Bassa     
 
Numero di 
variabili 
Alta     
Bassa     
(figura 15) 
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Come per la previsione della domanda di mercato, anche nell’ambito della previsione 
tecnologica l’analisi di tendenza si basa su tecniche statistiche per ottenere una 
previsione partendo da dati storici significativi. Di questa famiglia fanno parte le 
cosiddette curve a S , che si rivelano particolarmente utili nei casi in cui si ha una 
grande mole di dati storici a disposizione e quando la previsione è a breve-medio 
termine. 
Le curve a S forniscono principalmente due tipi di informazioni: il tempo che ci 
impiegherà una tecnologia a raggiungere il suo limite (la maturità), e una serie di dati 
che, se correttamente interpretati e inseriti in un contesto competitivo più ampio, 
possono aiutare i manager a decidere sull’utilizzo di una nuova tecnologia. Le ipotesi 
per l’applicazione di questa tecnica statistica sono le seguenti: 
 
• Il progresso tecnologico deve procedere senza discontinuità, cioè tramite 
piccoli miglioramenti incrementali; 
• L’andamento temporale di un parametro tecnologico, di una prestazione 
funzionale o di una prestazione economica mostra un andamento a S ( da cui il 
nome della tecnica). 
In riferimento a una prestazione tecnologica (per esempio, la velocità di un micro-
processore) il tasso di crescita è esponenziale fino a un “punto di inversione” dopo il 
quale decresce fino ad annullarsi: si dice cioè che la prestazione ha un limite “fisico”. 
                                               Andamento della curva a S 
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I dati storici in possesso dell’azienda sono elaborati in modo da ottenere una funzione 
a S che approssimi al meglio il loro andamento; calcolando il valore della funzione 
all’istante di tempo desiderato, è possibile ottenere la previsione ricercata. Per 
applicare la tecnica è necessario che il limite superiore della curva sia noto, ovvero 
deve essere stabilito a priori ed essere nota la massima prestazione della tecnologia in 
esame (ipotesi più “restrittiva”); inoltre necessario che i coefficienti della curva , cioè 
i dai dati storici a disposizione, siano individuati in modo corretto. 
Le curve a S sono impiegate anche per l’analisi di sostituzione ( sostituzione di una 
vecchia tecnologia con una nuova tecnologia). Tra le tanti esistenti, la forma 
funzionale più utilizzata che modella l’andamento a S è la curva fisher-Pry: 
y =
L
1 + be 	

 
Dove: 
L= limite superiore 
B,c = coefficienti 
Tale algoritmo descrive un modello di crescita formalmente identico a quelli 
impiegati nelle previsioni demografiche; esso inoltre si presenta: 
 
• Analogo a quello usato per i sistemi biologici; 
• Indica quando la sostituzione è guidata dall’innovazione; 
• Il tasso di crescita dipende dalla frazione di mercato penetrata e dalla frazione 
di mercato rimanente; 
• Il valore della previsione è funzione della distanza tra il punto attuale e il punto 
superiore e della distanza tra il punto iniziale e il punto attuale. 
 
La determinazione dei coefficienti della curva a S permette di ottenere i valori 
previsionali all’istante di tempo desiderato. Per verificare la robustezza della 
previsione può essere utile studiarne la sensitività al variare dei coefficienti b e c 
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(analisi di sensitività): facendo variare intorno a un certo range i coefficienti 
precedentemente calcolati e ripetendo la previsione, si può risalire a un’area di 
relativa “stabilità della previsione “; se i valori rilevati della grandezza misurata 
escono sistematicamente dall’area di stabilità, può essere opportuno ripetere la 
previsione. 
Le curve a S sono uno strumento di facile uso e di costi contenuti. Esse però 
presentano diversi punti di debolezza, connessi alla natura della tecnica, e legate alle 
seguenti considerazioni: 
 
• Basandosi solo sulle curve a S la strategia tecnologica potrebbe essere 
eccessivamente focalizzata sulle tecnologie emergenti; occorrerebbero perciò 
dati ed elementi aggiuntivi sul ciclo di vita dei prodotti, la crescita del mercato 
e simili; 
• La fissazione del limite superiore della prestazione tecnologica ha pesanti 
ripercussioni sulle decisioni prese in base alla tecnica; 
• La tecnica si basa sull’ipotesi di uniformità delle prestazioni di una tecnologia 
matura ; in realtà una tecnologia può avere prestazioni diverse a seconda del 
settore in cui opera l’impresa; 
• Nel caso di analisi di sostituzione , la tecnica utilizza uno schema di diffusione 
della nuova tecnologia e abbandono della vecchia che non tiene conto della 
complessità del fenomeno; la relazione causa-effetto tra le due tecnologie può 
non essere univoco; 
• Infine la tecnica delle curve a S richiede una notevole mole di dati per rendere 
la previsione significativa; tuttavia, nel caso di tecnologie emergenti la mole 
dei dati a disposizione in base ai quali estrapolare le previsioni è, in genere, più 
limitata. 
 
Gli aspetti che alimentano la distinzione fra i diversi settori sono:  la concentrazione, 
il grado di maturità e l’influenza della concorrenza internazionale. 
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3.1.1.2 Strumenti tecnologici 
 
Oltre agli strumenti di tipo gestionale, la letteratura prende in considerazione 
strumenti di tipo tecnologico. Esistono società di consulenza che riescono a trattare di 
un argomento molto complesso come il Technology Intelligence da un altro punto di 
vista. Analizzando quel poco che afferma la letteratura in merito (purtroppo molte 
particolarità sono segreto delle società di consulenza stesse) si evincono molte 
nozioni importanti. 
E’ necessario un approccio “fast-start” che consenta di allineare i mercati, i prodotti e 
la tecnologia, tutto in ottica dell’innovazione. 
La letteratura analizza il Roadmapping. Esso è un approccio grafico a supporto della 
pianificazione strategica, che permette alle aziende di allineare le capacità 
tecnologiche ai piani di produzione e di business, in modo che strategia e tecnologia 
vadano di pari passo. 
Attraverso questa metodologia è possibile: 
• Far sì che le tecnologie chiave siano pronte per tempo 
• Identificare ed esplorare opportunità di innovazione 
• Supportare la strategia tecnologica e le iniziative di pianificazione 
• Evidenziare lacune negli strumenti di intelligence tecnologica, di prodotto e di 
mercato 
• Costruire un canale di comunicazione tra le funzioni tecniche e commerciali 
 
T-Plan e S-Plan sono metodologie di roadmapping di rapida attuazione, sviluppati da 
Institute for Manufacturing’s Centre for Technology Management dell’Università di 
Cambridge.  
Questo approccio è stato sviluppato e testato in un ampio numero di organizzazioni 
ed è applicabile a qualunque tipo di azienda che desideri implementare una 
metodologia di Strategic Roadmapping, particolarmente a quelle che hanno scarsa 
disponibilità di tempo e di risorse. 
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Una roadmap tecnologica è un piano che soddisfa gli obiettivi a breve e lungo 
termine con soluzioni tecnologiche specifiche che servono per contribuire a 
soddisfare tali obiettivi. 
Si tratta di un piano che si applica ad un nuovo prodotto o processo o ad una 
tecnologia emergente . Sviluppare una tabella di marcia ha tre scopi principali: aiuta a 
raggiungere un consenso su una serie di esigenze e sulle tecnologie necessarie per 
soddisfare tali esigenze, fornisce un meccanismo per aiutare gli sviluppi della 
previsione della tecnologia e mostra un quadro di riferimento per pianificare e 
coordinare eventuali sviluppi della tecnologia stessa. 
In questo contesto , il roadmapping può essere posizionato per aiutare i responsabili 
software di prodotto nella progettazione e piazzare i loro prodotti con l'utilizzo di 
risorse scientifiche e tecnologiche .  
Ma andando più a fondo nella letteratura, che cos’è il processo Roadmapping? 
Esso, riassumendo, è strutturato in più fasi: 
Fase 1 : Fase preliminare, in essa: 
 
•  Si analizzano le condizioni essenziali 
• Viene fornita una leadership / sponsorizzazione 
• Viene definito l'ambito e i limiti per la roadmap tecnologica 
 
Fase 2 : Fase di sviluppo, cioè: 
• Identificare il "prodotto" che sarà al centro della tabella di marcia 
• Identificare i requisiti di sistema critici e i loro obiettivi 
• Specificare le principali aree tecnologiche 
• Specificare i driver di tecnologia e i loro obiettivi 
• Identificare le alternative tecnologiche e le loro scadenze 
• Creare il report di “roadmap tecnologica” 
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Fase 3 : attività di follow – up, vale a dire: 
• Pianificare il contesto di sviluppo per il Technology Roadmapping 
• Elencare le conoscenze e competenze richieste 
• Chiarire lo scopo del Technology Roadmapping 
 
Il processo di Roadmapping Tecnologica conduce quindi ben 3 fasi come si evince 
dall’elenco precedente che sono appunto: attività preliminari, lo sviluppo della tabella 
di marcia e il follow- up.  
Nella prima fase i responsabili delle decisioni devono identificare che hanno un 
problema e che la tecnologia roadmapping li può aiutare a risolverlo. 
Devono essere chiare le condizioni (da identificare ) e se non sono soddisfatte,  
qualcuno dovrà prendere le misure necessarie per portarle a compimento.  
Tutte le condizioni devono essere soddisfatte,  per continuare con il passo successivo. 
Esso si applica a tutte le condizioni che hanno l'attributo di essere soddisfatte o meno. 
La Leadership è necessaria. Ciò significa che l'organizzazione deve guidare il 
processo e utilizzare la tabella di marcia per prendere le decisioni di allocazione delle 
risorse. 
Nella fase seguente  sarà specificato invece il contesto della tabella di marcia.  
Quando tutti i partecipanti si incontrano, i gruppi dovrebbero essere coinvolti, essi 
devono subito identificare quali sono i principali clienti e quali sono i fornitori 
chiave. 
Le  condizioni dei partecipanti devono essere soddisfatte. 
La seconda fase , lo sviluppo della fase di roadmap tecnologica, si compone di più  
parti : identificare il "prodotto" che sarà al centro della tabella di marcia , analizzare i 
requisiti di sistema critici e i loro obiettivi , specificare la principali aree 
tecnologiche,  determinare i driver tecnologici e i loro obiettivi , identificare le 
alternative tecnologiche e le loro scadenze , raccomandare le alternative tecnologiche 
che dovrebbero essere perseguite e creare il report di roadmap tecnologica. 
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In questa fase le esigenze di prodotti comuni sono identificati e devono essere 
concordati tra tutti i partecipanti . Questo è importante per ottenere l'accettazione di 
tutti i gruppi  al fine di identificare i requisiti di sistema critici e gli obiettivi. 
Una volta che si decide ciò che deve essere “roadmapped” (mappato) i requisiti di 
sistema critici possono essere identificati. Essi forniscono il quadro generale per la 
roadmap tecnologica. Notevole importanza la giocano l’affidabilità e i costi, 
ovviamente. 
E’ necessario specificare le principali aree tecnologiche : per ogni area tecnologica, 
possono essere trovate diverse tecnologie. 
Specificare i driver di tecnologia e gli obiettivi: i driver sono le variabili critiche che 
determineranno quali saranno le alternative tecnologiche sviluppate.  
Essi dipendono dalle aree di tecnologia ma si riferiscono a come la tecnologia 
risponde ai requisiti di sistema critici . 
Identificare le alternative tecnologiche e le loro scadenze: a questo punto i driver 
tecnologici sono specificati e le alternative tecnologiche in grado di soddisfare tali 
obiettivi devono essere specificate. Per ciascuna delle alternative in una linea 
temporale deve essere stimato come andrà a maturare il tutto. 
Gli orizzonti temporali per i settori relativi al software sono generalmente brevi .  
Siccome le alternative possono differire in costi, affidabilità e tempi, allora deve 
essere fatta una selezione delle alternative. In questo passo c’è da considerare 
notevoli trade- off . 
Creare il “report roadmap tecnologico”: a questo punto la mappa tecnologica è finita. 
La relazione roadmap tecnologica si compone di 4 parti principali: 
 
• l' identificazione e la descrizione di ogni area tecnologica  
• elenco dei fattori critici nella tabella di marcia  
• le raccomandazioni tecniche  
• eventuali ulteriori informazioni  
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Per  determinare  il "prodotto" che sarà al centro della tabella di marcia si consiglia di 
identificare i bisogni. 
Uno dei metodi utilizzati ancora oggi è quello che porta alla House of Quality, 
conosciuto come QFD. 
Ogni scenario che verrà creato deve essere ragionevole, coerente e comparabile con 
gli altri scenari. 
Queste sono le esigenze per il prodotto: 
 
• Identificare i requisiti di sistema critici e i loro obiettivi 
• Definire i requisiti di sistema critici 
 
I requisiti di sistema critici forniscono il quadro generale per la tabella di marcia. 
Questi includono requisiti fondamentali anche come l'affidabilità e i costi. 
Per ciascuno dei requisiti di sistema si devono definire gli obiettivi, è importante 
specificare le principali aree tecnologiche e trasformare i requisiti in driver 
tecnologici. 
Le principali aree tecnologiche devono essere specificate per contribuire a 
raggiungere i requisiti di sistema critici per il prodotto .  
Si specifica come valide le alternative tecnologiche che devono essere risolte entro 
una certa data. Fra le alternative tecnologiche disponibili deve essere fatta una 
selezione. 
Le alternative tecnologiche in grado di soddisfare gli obiettivi devono essere 
identificate . E’ necessario capire quali alternative tecnologiche dovrebbero essere 
perseguite e quali no, capire quando effettuare il cambio in una diversa tecnologia, 
tutto ciò mentre vengono costantemente consolidate  le migliori informazioni (con il 
consenso di esperti). 
Il report tecnologico invece comprende: l’identificazione e descrizione della 
tecnologia, i fattori critici e l’attuazione tecnica. 
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L’ attività di follow-up consiste nel momento in cui la tabella di marcia deve essere 
criticata, convalidata e, auspicabilmente, accettata dal gruppo che sarà coinvolto in 
ogni realizzazione .  
Per far questo deve essere sviluppato un piano. Ci deve essere una revisione e il 
punto di aggiornamento , perché le esigenze dei partecipanti e le tecnologie si 
evolvono. 
Il processo di Technology Roadmapping  rientra nella strategia aziendale , nella 
pianificazione strategica aziendale e  in una vera e propria pianificazione della 
tecnologia.  
I tre elementi di criticità devono essere collegati: bisogni dei clienti, prodotti e 
tecnologia. 
Al fine di creare una roadmap tecnologica è richiesto un certo insieme di conoscenze 
e competenze . Ciò significa che alcuni dei partecipanti devono conoscere il processo 
di Technology Roadmap (ecco perché le organizzazioni si recano da società di 
consulenza). 
È probabile che gli investimenti iniziali potrebbero essere alti. (come appunto la 
formazione, per esempio, oppure l’ esternalizzare tutto il processo). 
Uno degli obiettivi del Roadmapping è quello di affrontare il ruolo specifico che le 
tabelle di marcia possono giocare nel migliorare l'efficienza del processo tecnologico.  
Comunque sia, a mio modo di vedere, l’ accelerare il trasferimento di una tecnologia 
da un livello di sviluppo al successivo ha un indubbio elemento essenziale: la 
necessità di un imprenditore propenso al rischio. 
Tornando ad analizzare la letteratura in ambito di Competitive Intelligence, secondo 
Deschamps e Ranganath Nayak ( 1995) si dovrebbero definire tre tipi di competitive 
intelligence : 
a) Market Intelligence: necessario per fornire un road-map delle tendenze attuali e 
future dei clienti (esigenze e preferenze , nuovi mercati e importanti cambiamenti nel 
marketing e nella distribuzione); 
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b) “ l’intelligence dei concorrenti”: ciò è fondamentale  per valutare l'evoluzione 
della strategia competitiva nel tempo attraverso i cambiamenti nella struttura di 
concorrenti, nuovi prodotti (sostitutivi) e nuove aziende entranti. 
c)”Technological Intelligence”: ciò è essenziale per valutare il rapporto costo / 
beneficio  e per prevedere il futuro tecnologico. 
 
Dalla letteratura si evince che la crescita esplosiva di Internet ha portato a un 
drammatico aumento di fonti di dati per il TI. 
La corretta applicazione e l'utilizzo di strumenti informatici per raccogliere e 
analizzare questi dati è di fondamentale importanza per la creazione appunto di 
technology intelligence. 
Una strategia per ottimizzare gli investimenti nelle tecnologie individuate diventa  
parte necessaria all’ interno di una organizzazione.  
Tale strategia può creare vantaggio competitivo, creando un binomio “tecnologia-
innovazione” che può portare ampi margini di profitto e grandi vantaggi elencati nei 
paragrafi precedenti. 
Vorrei mostrare adesso come VIB , un'organizzazione di ricerca, ha creato una TI 
pianificando dei processi per identificare un gran numero di tecnologie esterne. 
Il Technology Intelligence è stato definito come “ la cattura e la consegna di 
informazioni tecnologiche come parte del processo per cui una organizzazione 
sviluppa una consapevolezza delle minacce e delle opportunità tecnologiche.” 
Per identificare , nel modo più completo possibile, tutte le opzioni per l'introduzione 
di nuove tecnologie / innovazioni esterne all’organizzazione , diventa necessario 
analizzare grandi quantità di dati di tecnologia proveniente da fonti eterogenee e 
sempre fuori dall’organizzazione stessa. L'uso di adeguati strumenti informatici e 
ampie analisi di data mining, come l'estrazione di testo ha aiutato VIB. 
VIB è una organizzazione  belga di ricerca senza scopo di lucro, che detiene un totale 
di 65 gruppi di ricerca, comprendente più di 1100 scienziati.  
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Usando tecnologie genetiche avanzate, i ricercatori VIB studiano un'ampia varietà di 
processi biologici nel corpo umano, nelle piante e nei microrganismi. 
VIB si concentra sull'eccellenza della scienza e nel trasferimento di tecnologie . 
L’ adozione di tecnologie sviluppate all'esterno di VIB non è stata sempre una scelta 
azzeccata infatti talvolta  la tecnologia è stata acquistata troppo tardi rispetto alla 
concorrenza. 
Un sistema adibito alla raccolta di informazioni su tecnologie dirompenti e con una 
corretta tempistica di accesso o di acquisizione potrebbe facilitare l’adozione di 
successo di queste tecnologie, ciò potrebbe portare ad un vantaggio competitivo . 
Nel 2006 , la direzione del VIB ha quindi deciso di sostenere la creazione di processi 
di Technology Intelligence per identificare tecnologie di interesse all’organizzazione 
stessa. 
All'inizio sono state fatte due domande chiave: 
- Che cosa è possibile con la tecnologia: quali tecnologie sono là fuori? 
- Quale tecnologia è preziosa e necessaria per la nostra organizzazione e quali 
tecnologie si adattano con la nostra organizzazione ? 
Per rispondere alla prima domanda c’ era  bisogno di raccogliere e organizzare le 
informazioni sul continuo , economico ed efficiente aggiornamento delle  tecnologie 
considerando eventuali tassi di crescita e nuove tecnologie emergenti . 
E’ stato istituito all’interno dell’organizzazione un processo di TI, permettendo la 
raccolta di informazioni in tempo reale su tutte le tecnologie di interesse e il loro stato 
di adozione da parte di altre organizzazioni. 
Cinque tappe possono essere distinte nel ciclo di Technology Intelligence: 
 
• Pianificazione e gestione: definire così il technology intelligence, stabilire risorse, 
vincoli e responsabilità 
• Identificazione delle cause: localizzare fonti di raccolta dati (tendenzialmente 
brevetti e Internet ) 
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• Raccolta “di fonte primaria”: cattura dei dati provenienti da Database (venne 
approvato dalla direzione l'uso di strumenti informatici e banche dati  quali 
Thomson).  
 
 
 
(figura 17) 
 
• Analisi e produzione : i dati primari, composto da migliaia di documenti , vennero 
analizzati secondo criteri opportuni per facilitarne l'analisi 
• Relazioni e informazioni : presentazione dei risultati ai decisori, comunicazione al 
management e ai dipendenti di cosa è stato recepito dai quattro punti precedenti. 
Uno dei problemi è che i canali usuali ( relazioni di mercato , fornitori, ecc ) per 
l'identificazione di nuove opportunità tecnologiche sono di solito già ben noti per 
l'organizzazione, ma questi sono molto lontani da un processo sistematico che 
aggiorna continuamente l'intelligenza su tecnologie di interesse. 
Fonti di dati per il TI contengono milioni di documenti e per automatizzare la 
raccolta , l'elaborazione e l'analisi di milioni di fonti di dati testuali, sono necessari 
adeguati strumenti informatici.  
Per selezionare gli strumenti giusti,  l'organizzazione ebbe il bisogno di capire il ruolo 
dell’ICT nel processo di Technology Intelligence, in modo da consentire 
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l'identificazione, la selezione e l'installazione del software appropriato, cioè il più 
conveniente.  
Fino a pochi anni fa , il mercato per gli strumenti informatici che supportano il TI era 
considerato un mercato di nicchia con pochi strumenti a disposizione.  
Il rapido aumento dei dati su Internet ha alimentato la crescita di una vasta gamma  in 
termini di prezzo, di capacità e di messa a fuoco del problema. 
I pacchetti software nonché servizi di consulenza sono disponibili per il data mining , 
text retriva, analisi semantica, ricerca del brevetto, monitoraggio pagina web e il 
monitoraggio Internet. 
Nella fase finale, la più complessa del processo di Technology Intelligence, i dati 
vengono trasformati in informazioni fruibili. 
Questo passaggio non è molto adatto per l'automazione e richiede un notevole sforzo 
umano.  
Ecco che saper usare e interpretare in ogni contesto gli strumenti tipici dell’ingegnere 
gestionale come quelli elencati nei capitoli precedenti diventa necessario per un 
argomento come questo. 
Gli strumenti di Technology Intelligence sono considerati componenti vitali nella 
pianificazione per lo sviluppo tecnologico e la formulazione di strategie tecnologiche. 
Tuttavia, la maggior parte di tali strumenti attualmente si concentrano sulla fornitura 
di strutture grafiche e database a supporto del processo di analisi tecnica. 
Techpioneer, ad esempio, si propone di offrire informazioni decisive al fine di 
individuare la tecnologia opportuna.  A tal scopo, il sistema utilizza informazioni 
testuali da database tecnologici ed applica un’analisi congiunta per valutare le 
priorità.  Inoltre questo metodo utilizza anche il clustering e analisi di rete.  
Questo sistema ha anche la capacità di comunicare con gli esperti per stimare il 
valore dei brevetti esistenti, il che è inevitabile per la definizione delle priorità delle 
alternative. 
Lo sviluppo della tecnologia dipende in gran parte dalla creatività di tecnici e/o 
progettisti di prodotto. Poiché per lo sviluppo di nuove tecnologie deve essere 
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ascoltata l’opinione di esperti del settore , le idee innovative (che spesso vengono 
fuori da brainstorming e da interviste sul mercato) sono fondamentali per lo sviluppo 
della tecnologia di successo. 
I ricercatori hanno scoperto che la creatività dipende di più da un ambiente che “nutre 
continuamente idee nuove” che da un singolo “genio-individuo”. (Gatignon , 
Tushman ,Smith , & Anderson ). 
Pertanto , la creatività deve essere rafforzata da un approccio sistematico che faciliti 
un processo di generazione di idee e fornisca preziose informazioni . 
Come metodo per migliorare le prestazioni della tecnologia, la letteratura che 
riguarda il technology intelligence ha introdotto nozioni come il “monitoraggio della 
tecnologia , la valutazione della tecnologia, la previsione tecnologica” e così via 
(Lichtenthaler , 2004) .  
E’ stato riscontrato che strumenti di Technology Intelligence non manageriali, ma di 
tipo informatico,  abbiano diversi vantaggi rispetto a un approccio basato solamente 
da esseri umani. 
Innanzitutto , si possono trattare enormi volumi di informazioni che non potrebbero 
essere analizzate da soli gli esseri umani .  
In secondo luogo, gli strumenti di Technology Intelligence sono in grado di generare 
notevole quantità di informazioni che gli umani non possono produrre .  
TechPioneer è uno strumento di IT che sostiene il processo di tecnologia di 
previsione identificando nuove opportunità tecnologiche in maniera sistematica.  
D’altro canto,  però,  il costo è abbastanza elevato, quindi prima di prendere decisioni 
in merito all’acquisizione andrebbe fatta un’analisi costi-benefici. 
TechPioneer è uno strumento semi-automatico , perché è un processo computerizzato 
che  estrae  le parole chiave e indaga sulla morfologia della tecnologia, tutto ciò deve 
comunque essere controllato da esperti del settore. 
L'architettura di questo strumento è costituito da tre moduli: modulo di text mining, 
modulo di analisi della morfologia e modulo decisionale.  
All’interno ci sono banche dati per recuperare e conservare dati.  
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Il modulo di text mining è sviluppato per una pre-elaborazione dei dati: in questo 
modulo, i documenti che sono raccolti da database esterni sono trasformati in una 
parola chiave che sarà trasformata in un vettore parola chiave. 
Nel modulo di analisi della morfologia, un vettore di parola chiave viene convertito  
in una configurazione morfologica facendolo corrispondere con profili di nuove 
opportunità tecnologiche scavando tra elenchi di morfologia di brevetti già esistenti. 
Nel modulo processo decisionale, tra le alternative promettenti si identifica il valore 
dei brevetti esistenti e si stima l’eventuale valore futuro della nostra scelta 
tecnologica. 
Le informazioni sui brevetti sono considerate una delle fonti di dati più critici per 
spiegare  l’evoluzione tecnologica,  pertanto, i documenti di brevetto sono scelti 
come principali dati da esplorare nell’ottica di una  opportunità di tecnologia.  
Tuttavia, poiché i documenti di brevetto in un formato di testo sono dati molto 
strutturati,  rimane  impegnativo per i ricercatori indagare tutti i documenti brevettuali 
di interesse e individuare la configurazione di ogni brevetto . 
Così, il formato di tutti i documenti-brevetto devono essere modificati in dati 
strutturati  con parole chiave vettori.   
Per facilitare questo processo, il modulo di estrazione ( TMM ) richiede tre motori - 
una ricerca motore , un estrattore di  parola chiave e un costruttore di vettore di parole 
chiave. 
Inoltre , un dizionario di tecnologia deve essere pronto a sostenere la procedura di 
estrazione delle parole chiave e, una parola chiave deve essere memorizzata in un 
database per poter essere utilizzata anche da altri moduli. 
TechPioneer, il sistema proposto, mira a sostenere il processo decisionale dei 
manager, ricercatori e ingegneri nella pianificazione dello sviluppo tecnologico.  
Uno dei punti più importanti  di questo sistema è quello di identificare potenziali 
configurazioni della tecnologia che potrebbero dominare un mercato in futuro. 
Il vantaggio principale di questo sistema è quello di fornire un approccio sistematico 
per elaborare un piano per lo sviluppo tecnologico.  
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La maggior parte dei metodi e sistemi attuali dipende dalla competenza individuale 
dei ricercatori e professionisti, questo processo sistematico presenta invece un quadro 
standard per esplorare nuove opportunità tecnologiche , il che significa che la qualità 
dei risultati non si basa unicamente sulla capacità dei partecipanti. 
L'applicazione principale è quella di pianificare nuove tecnologie di sviluppo sia per 
un breve periodo che per un periodo più lungo.  
Questo sistema però può anche essere usato per elaborare la posizione strategica di 
una società nei confronti  dei concorrenti e per indagare la violazione di altre società 
relativamente ai brevetti esistenti per quanto concerne le nuove tecnologie.  
Infine, c’è da dire che TechPioneer può essere considerato anche come uno strumento 
per gestire grandi volumi di informazioni e anche questo è un vantaggio nei confronti 
di un processo TI che non utilizza l’Information Technology. 
 
3.1.2 Organizzazione 
 
Oltre agli strumenti, una scelta chiave in ottica TI si riconosce in un cambiamento dal 
punto di vista organizzativo. 
Alcune delle domande più frequenti che si pongono le organizzazioni sono ad 
esempio le seguenti: 
 
• chi conviene assumere o con chi conviene collaborare per lavorare in un’ ottica 
di TI? 
• come dovremmo impostare la nostra organizzazione successivamente ad un 
cambiamento come questo? 
 
La letteratura suggerisce quanto riportato nei seguenti due sottoparagrafi 
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3.1.2.1 Unità organizzativa 
 
Se l’azienda (dopo determinate analisi di make or buy) decidesse di dotarsi di 
database informatici e degli strumenti adatti per analizzare un problema complesso 
come quello del TI dovrebbe adattare una nuova struttura organizzativa che tenga 
conto che nell’ organizzazione c’ è qualcosa di diverso rispetto al passato. 
Se l’ azienda è già dotata di un’ area di R&S (per questo tipo di aziende c’ quasi 
sempre un’ area di Ricerca e Sviluppo) si dovrebbe: 
 
• creare una piattaforma in cui si riuniscono periodicamente tutti i responsabili di 
ogni area (finanza, produzione, commerciale, ecc…) in cui si fa il punto sulla 
situazione e si cerca di capire quali siano i problemi da vari punti di vista; 
 
• formare un team di senior e junior composto da profili competenti nel ramo 
informatico (preferibilmente ingegneri informatici che rispondano a 
determinati requisiti ad esempio ) e da profili senior e junior competenti nel 
ramo economico-gestionale (capaci di lavorare con gli strumenti citati nel 
capitoli precedenti e che conoscano dettagliatamente il problema del TI in caso 
di senior). 
 
Il vero problema che viene riscontrato dalle organizzazioni è il “total cost for 
ownership” di quanto proposto. 
Il consiglio è quello di assumere personale che svolga determinato lavoro tutto l’anno 
e una parte di personale invece che viene assunta a termine solo nei momenti di gran 
lavoro o comunque nei momenti in cui si riesce a vedere una correlazione tra TI e 
utile. (anche se purtroppo non è molto semplice e, ancora oggi, tale dibattito viene 
affrontato in sedi anche diverse da questa). 
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3.1.2.2 Figura di interfaccia 
 
Se l’azienda invece (dopo determinate analisi di make or buy) decidesse di non 
dotarsi di database informatici e degli strumenti adatti per analizzare un problema 
complesso come quello del TI dovrebbe comunque adattarsi ad una nuova struttura 
organizzativa che tenga conto che nell’ organizzazione c’ è qualcosa di diverso 
rispetto al passato. 
La nuova struttura organizzativa necessiterebbe, in tal caso,di una nuova figura che 
sia capace di interfacciarsi con un’ organizzazione esterna di consulenza dotata a sua 
volta di una struttura organizzativa in parte similare a quella descritta nel paragrafo 
precedente. 
Il vantaggio principale è che tutto ciò ha un costo meno alto (soprattutto dal punto di 
vista dell’assunzione di nuovi profili e di nuovi software). Inotre esternalizzando gran 
parte del processo l’azienda si rivolge a dei professionisti e quindi risparmia anche 
sulla formazione di propri collaboratori. Per questi motivi effettivamente la figura di 
interfaccia è più presente nelle aziende presenti sul territorio italiano.  
Tra gli svantaggi invece c’ è però che i segreti aziendali possono non rimanere tali, la 
figura di interfaccia deve riuscire a capire cosa “riportare” al di fuori dell’ 
organizzazione e cosa no. 
Per questo si consiglia che la figura di interfaccia sia una persona fidata della 
proprietà o una persona della proprietà stessa. 
Inoltre deve possedere notevoli capacità gestionali e comunque essere decisamente 
competente in  materia di TI. 
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3.1.3 Meccanismi manageriali 
 
Come può un’azienda che si occupa costantemente di TI motivare i propri 
dipendenti? Da un punto di vista manageriale, cosa cambia con l’introduzione del 
processo di TI in una organizzazione?  
La valutazione delle prestazioni dei professionisti della ricerca presenta aspetti 
peculiari rispetto a quella dei dipendenti delle altre aree funzionali attribuibili al 
tempo che intercorre tra l’inizio di una ricerca e i risultati economici che essa 
produce, all’incertezza sull’esito delle ricerche e all’eterogeneità delle competenze 
implicate. 
Le misure tradizionali di innovatività e creatività di ricercatori e tecnologi vertono 
sulla rilevazione di indicatori quali numero di brevetti, pubblicazioni, rapporti, 
presentazioni a convegni e finanziamenti alla ricerca ottenuti. La maggior parte di 
queste misure risponde all’esigenza, profondamente sentita dai professionisti della 
ricerca, di ottenere riconoscimento professionale da parte dei propri pari nella più 
ampia comunità scientifica oltre che da parte dell’organizzazione alla quale 
appartengono.  
La necessità del riconoscimento dei simili pone però un problema alle imprese 
orientate all’innovazione, per le quali la tutela della segretezza impone limiti alla 
divulgazione di idee e risultati fino a che essi non siano incorporati in prodotti e 
processi.  
Il vincolo di dovere attendere lo sfruttamento interno prima di poter diffondere le 
proprie ricerche risulta frustrante per i ricercatori: alcune imprese hanno avviato una 
serie di iniziative di riconoscimento interno per controbilanciare l’effetto della 
mancata comunicazione esterna, come il premio accordato annualmente nel corso di 
una cerimonia ufficiale da Procter & Gamble, sulla base di una rigorosa selezione , ai 
suoi professionisti più creativi. 
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Le misure basate sui risultati della ricerca sono poste in discussione da un 
orientamento alla valutazione incentrato piuttosto sulle condizioni che promuovono 
innovatività e creatività, come la predisposizione all’assunzione di rischi da parte dei 
professionisti : prestazioni soddisfacenti sono rappresentate dal numero di iniziative 
di cambiamento avviate, piuttosto che dal tasso di riuscita delle stesse.  
Un’impresa che abbia un tasso di successo del 100% nello viluppo di nuovi prodotti 
non è con ogni probabilità un’impresa innovativa perché limita a priori la possibilità 
di intraprendere progetti potenzialmente innovativi ma rischiosi.  
I criteri di valutazione delle prestazioni nell’area dello sviluppo prodotti sono invece 
in parte diversi, più mirati a risultati tecnici precisi, collegati a obiettivi di mercato o 
economico-finanziari. La valutazione di ingegneri e tecnici nei progetti di sviluppo 
verte infatti soprattutto sulle modalità di completamento dei progetti, come il rispetto 
dei tempi  e/o del budget assegnato , la coerenza dei risultati tecnici con gli obiettivi 
funzionali specificati e i bisogni del mercato, oltre che ovviamente la capacità di 
realizzare soluzioni innovative.  
Si possono anche fissare obiettivi innovativi a livello di organizzazione e misurare il 
loro conseguimento : 3M richiede, per esempio, che il 25 % del suo fatturato annuo 
provenga da prodotti introdotti negli ultimi 5 anni. Un’altra prestazione valutata è il 
superamento della sindrome del “non inventato qui”, secondo la quale una nuova idea 
non merita attenzione qualora non sia stata generata all’interno dell’organizzazione 
che la sviluppa.  
La capacità di utilizzare idee altrui si può tradurre invece nella realizzazione di 
prodotti di successo, come è accaduto nel passaggio dai transistor ai microchip 
attraverso il trasferimento da Bell Labs a Shockley prima , a Fairchild poi e infine a 
Intel (Lecuyer 2000) o nel caso del Graphical User  Interface (GUI) , concepito 
originariamente da PARC Xerox che si dimostrò però incapace di implementarlo 
efficacemente e che fu successivamente sfruttato, nei loro rispettivi ambienti da 
Apple e da Microsoft. Alcune imprese statunitensi hanno a questo proposito istituito 
premi  per coloro che sviluppano prodotti a partire da idee originate altrove.     
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Nella R&S i sistemi di incentivi muovono dalla considerazione del diverso peso di 
fattori intrinseci ed estrinseci sulla motivazione al lavoro dei professionisti.  I fattori 
estrinseci sono rappresentati da quei meccanismi formali disegnati dal management 
per incoraggiare i dipendenti a operare al massimo delle loro potenzialità e 
consistono principalmente in remunerazione e riconoscimenti ufficiali.  
I fattori intrinseci sono invece associati alle caratteristiche dei compiti da svolgere e 
includono l’ambiente di lavoro , la qualità delle relazioni interpersonali e il grado di 
autonomia concesso. Le indagini compiute su ricercatori e tecnologi sono concordi 
nell’evidenziare , a fianco della remunerazione, la rilevanza dei fattori intrinseci nel 
promuovere la motivazione individuale e al contempo garantire la permanenza degli 
individui all’interno dell’organizzazione.  
Le imprese possono allora ottenere il massimo valore dai propri partecipanti se 
creano un ambiente che promuova compiti stimolanti, così come la possibilità di 
approfondire autonomamente interessi tecnico-scientifici. L’autonomia è favorita da 
iniziative come l’erogazione di finanziamenti  interni  o il bootlegging, che prevede 
l’allocazione di una quota del tempo lavorativo di ricercatori e tecnologi al 
perseguimento di studi e progetti di ricerca individuali : Hewlett Packard incoraggia i 
suoi professionisti a utilizzare circa il 10 % del proprio tempo in propri progetti di 
ricerca e a tale scopo fornisce loro libero accesso ai laboratori e agli impianti 24 ore 
su 24. 
Per quanto concerne la retribuzione , una struttura salariale con pochi margini di 
variazione non pare conformarsi alla gestione di carriere nell’area R&S perché non 
riflette la varietà di competenze ed esperienze dei professionisti che vi operano. 
I diversi modelli di incentivi elaborati dalle imprese orientate all’innovazione si 
ispirano rispettivamente alla: 
 
• Definizione di ampie fasce di retribuzione 
• Valutazione delle competenze individuali 
• Capacità di risposta alla domanda di mercato 
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• Componente variabile legata ai risultati 
 
Il modello delle fasce di retribuzione (broadbanding) è particolarmente applicato ai 
tecnologi : esso prevede la definizione di quattro fasce differenti (professionista in 
fase di apprendimento, professionista in grado di apportare un suo contributo, 
professionista esperto, professionista eccellente). 
All’interno di ogni fascia è possibile differenziare sensibilmente le retribuzioni 
individuali sulla base delle capacità individuali. 
Il modello delle competenze si fonda sulla determinazione di obiettivi di crescita 
professionali (espressi in termini di capacità tecniche, decisionali, creative, 
gestionali) per ogni livello di carriera: incrementi di retribuzione sono riconosciuti 
agli individui che abbiano raggiunto tali obiettivi. 
Il modello basato sulle capacità di risposta alla domanda di mercato introduce dei 
“bonus” per coloro che di fatto assumono , all’interno dei  team , anche senza 
incarico formale, un ruolo guida nello sviluppo di nuovi prodotti che raggiungano o 
superino gli obiettivi di vendita del primo anno. 
Una scelta chiave riguarda il bilanciamento tra incentivi individuali e incentivi di 
gruppo, la questione è molto controversa e Wageman suggerisce di assicurare la 
convergenza tra interdipendenza dei compiti, obiettivi assegnati al gruppo e sistema 
di retribuzione. 
Katz e Allen (1999) hanno proposto un duplice percorso di carriera: uno manageriale 
e uno scientifico. 
In questo modo si cerca di creare percorsi di carriera corrispondenti a identità 
professionali differenti senza penalizzazioni retributive o di status per chi sia 
interessato alla dimensione più tecnica. 
Le esperienze sul campo evidenziano maggiori complicazioni per chi prosegue la 
carriera professionale, ma chi intraprende la carriera manageriale deve a sua volta 
affrontare il divario tra le competenze tecniche possedute e quelle gestionali richieste 
dal nuovo ruolo. 
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Un sistema alternativo per la gestione della carriera è quello ampiamente utilizzato 
dalle grandi imprese statunitensi orientate alla ricerca e sviluppo. Esso suggerisce 
l’introduzione di quattro fasi nella carriera di ricercatori e tecnologi. 
La prima fase è quella del “gregario”, la seconda è quella del professionista che si 
autogestisce, la terza è quella del professionista locale (colui che sviluppa una 
prospettiva non solo tecnica, ma più ampia del business dell’impresa e delle necessità 
di mercato e aiuta e guida i colleghi meno esperti ad accrescere le loro competenze  ), 
la quarta fase è quella del responsabile di area. Quest’ultimo fornisce al top 
management indicazioni sugli investimenti strategici e partecipa ai processi 
decisionali. 
Il modello delle quattro fasi, a differenza del duplice percorso di carriera, prevedendo  
la graduale integrazione nel passaggio da una fase a quella superiore di compiti 
tecnici con compiti manageriali, ( senza introdurre alcuna netta separazione tra i due 
ruoli) è particolarmente appropriato ai profili di ingegneri e tecnologi impegnati in 
attività ad esempio come il Technology Intelligence.  
 
3.1.4 Flusso informativo 
 
C’è da considerare che le aziende hanno sempre più difficoltà a tenere il passo con gli 
ultimi sviluppi e le tendenze tecnologiche. Una organizzazione deve avere la capacità 
di catturare e fornire informazioni al fine di sviluppare una consapevolezza delle 
minacce e delle opportunità tecnologiche. Un modello concettuale è stato sviluppato 
per sostenere la creazione e il funzionamento di sistemi di “Technology Intelligence”. 
Il modello comprende tre livelli: 
(a) un livello di framework 
(b) un livello di sistema 
(c) un livello di processo 
Il livello di “sistema” fornisce un meccanismo per personalizzare e configurare una 
84 
 
architettura di sistema e le sue modalità operative per le esigenze di intelligence 
attuali. Il livello di “processo” consiste in un ciclo di lavoro per l'esecuzione di un 
sistema di intelligenza tecnologica.  
Il ciclo si compone di sei fasi, e cioè di: 
• coordinare 
• cercare  
• filtrare 
• analizzare  
• documentare  
• divulgare le informazioni 
 
Per quanto riguarda le applicazioni, esse si riscontrano nella progettazione, sviluppo e 
implementazione di soluzioni e nel fornire servizi per l'installazione, la manutenzione 
e il miglioramento dei sistemi informativi in aziende di diverse dimensioni come 
verrà spiegato nei capitoli successivi. 
L'esperienza dei consulenti di aziende che si occupano di TI aiuta i consulenti a 
capire le esigenze di base di ciascuno dei loro clienti, che offrono un valore aggiunto 
per contribuire a far remunerare  i loro investimenti in tecnologia per renderli più 
competitivi. 
Così facendo però nasce un problema riscontrato da varie aziende ed è il sovraccarico 
delle informazioni, ecco che quindi dovranno essere selezionate in base all’ 
importanza.  
Altre domande a cui rispondere sono  per esempio:   
 
• Quali  tecnologie sono necessarie per la società per essere ancora competitiva 
in 8-10 anni? 
• Come potremmo comunicare nei prossimi 10-15 anni?  
• Come selezionare le fonti di informazione?  
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Anche se ho elencato un gran numero di fonti possibili nei capitoli precedenti , mi 
sono imbattuto in alcune nuove idee  che principalmente si riassumo nell’: 
 
o Analizzare sistematicamente i reclami dei clienti; 
o Monitoraggio del mercato; 
o Intensa cooperazione con le università e gli istituti pubblici di R & S 
(Ingegneria  e Centri di Ricerca ad esempio); 
o E-mail settimanale dell’ eventuale CEO a tutti i gestori di strategia 
aziendale, per chiarire gli obiettivi e i risultati raggiunti; 
 
Le fonti di informazione inizialmente si dividono in due grandi gruppi: formali e 
informali e le  fonti di informazione più utilizzate sono per quanto riguarda le fonti di 
informazione formali: 
 
o analizzare riviste , relazioni, studi di tendenza , giornali, ecc 
o ricerche Internet e Intranet  
 
Invece le fonti di informazioni informali: 
 
o fiere , workshop, conferenze; 
o contatti e reti personali, la comunicazione diretta; 
o contatti con propri dipendenti; 
o rete con i principali fornitori o con altri produttori / concorrenti  
 
Il compito di un reparto di previsione tecnologica è quello di immagazzinare e 
distribuire le informazioni per un utilizzo futuro . L'affidabilità di una fonte è 
fondamentale e c’ è bisogno di molta attenzione : informazione e controlli sbagliati 
possono costare cari all’ azienda. (sia in termini di tempo che di soldi) 
Gli autori distinguono tre tipi di dati : 
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1. “White Information” (Si può trovare pubblicamente nei database , giornali, ecc) 
2. “Grey Information” (Questi coprono informazioni di dominio privato quali fiere o 
pubblicazioni) . 
3. “Black Information”  (Essi comprendono “dati illegali”, ad esempio, attraverso la 
pirateria informatica o intercettazioni  telefoniche.) 
La categoria  1 rappresenta circa l’  80 per cento delle informazioni raccolte, la 
categoria 2 circa il 15 percento, mentre la terza categoria rappresenta il restante 5 
percento. 
 
3.1.5 Capitale relazionale 
 
Il capitale relazionale viene definito dalla letteratura come lo stock di fiducia, fedeltà 
e  lealtà accumulato dall’impresa per poter accrescere la propria competitività ed il 
suo valore  di mercato nel tempo.  
La fedeltà alla marca (Vicari, 1995) è infatti il frutto della storia aziendale o del 
prodotto  in un arco di tempo solitamente lungo e nasce da un rapporto di 
soddisfazione e di fiducia  da parte della clientela. Tutto questo non si costruisce con 
un atto d’imperio o destinando  semplicemente dei mezzi finanziari allo scopo. E se si 
esclude la possibilità di acquisire il  marchio di un’altra azienda (che comunque non 
necessariamente consente di acquisire anche la fedeltà della clientela), non esistono 
fornitori di fedeltà alla marca.  
E’ invece necessario costruire lentamente e lealmente quel rapporto di soddisfazione 
e  fiducia che ne è il presupposto. L’elemento “fiducia” fa quindi parte a pieno titolo 
delle  risorse immateriali delle organizzazioni e che tradizionalmente vengono 
suddivise in due  categorie.  
Da una parte, le risorse immateriali legate alla conoscenza: competenze, capacità, 
organizzazione, processi. Dall’altra, le risorse legate alla fiducia che hanno origine 
dal  sistema delle relazioni creato con clienti e tutti gli stakeholder.  
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La fiducia è uno stato che riduce l’incertezza, che rende gli interlocutori dell’azienda 
collaborativi e leali, che consente di dare valore nel tempo alle relazioni (un cliente 
“fedele” nel tempo è una risorsa  economica a tutti gli effetti).  
Volendo “misurare” il capitale relazionale e in che modo questo influenza le 
performance  aziendali è utile considerare i seguenti aspetti:  
 
a) affidabilità: percezione consolidata verso i comportamenti dell’impresa (variazione 
tra  valore atteso e valore percepito);  
b) competenza: capacità di offrire prestazioni di elevato valore;  
c) equità: correttezza, trasparenza, congruenza che definiscono il valore dello 
scambio con i clienti e gli stakeholder;  
d) finalismo convergente: grado di condivisione degli obiettivi e delle motivazioni  
nella relazione.  
  
Il capitale relazionale dell’impresa – inteso come insieme di quantità e qualità delle  
relazioni che la stessa è in grado di attivare con gli stakeholder esterni, clienti in 
primis –  rappresenta quindi la fondamentale ricchezza dell’impresa, in quanto 
funzionale alla  trasformazione del capitale intellettuale, di quello fisico e di quello 
economico, in  performance competitive superiori e quindi in valore, sia attuale che 
potenziale. “L’impresa  o è relazionale o non è”. Proprio per queste ragioni, le 
relazioni d’impresa  sono ormai considerate le principali fonti del vantaggio 
competitivo e della capacità di  produzione del valore.  
L’analisi del capitale relazionale e delle sue diverse forme, interne ed esterne  rispetto 
all’impresa, ha rivelato una serie di interessanti spunti di riflessione per  la 
considerazione del capitale relazionale all’interno di un più generale “bilancio degli 
intangibili d’impresa”. Tre risultati emergono con particolare robustezza e rilievo:  
 
1) il ruolo della stabilità dei rapporti con gli altri soggetti economici;  
2) il ruolo dei rapporti con centri accademici; 
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3) l’importanza della flessibilità della struttura interna. 
 
La sfida delle  imprese è saper selezionare e mantenere i rapporti migliori. Anche 
questa è riconosciuta dalla letteratura una scelta in ottica di TI. 
 
3.2 Fattori che influenzano le scelte 
 
Ma quali sono i fattori che influenzano le scelte? A seconda di che cosa conviene 
investire in TI? Cos’è che distingue un’ organizzazione da un’ altra e cosa porta a 
fare determinati ragionamenti di TI piuttosto che altri? 
Di seguito, nei seguenti sottoparagrafi, si può trovare “parzialmente” una risposta in 
parte qualitativa e in parte quantitativa, alle domande appena poste. 
 
3.2.1 Tipo di azienda 
 
Uno dei fattori che influenza la scelta di IT è il tipo di azienda: cioè il settore in cui 
opera, se vende prodotti, se eroga servizi, se vende prodotti Commodity piuttosto che 
Speciality e cosi via. 
Andando più nei dettagli di un così vasto e delicato argomento, ho trovato una forte 
correlazione tra la complessità del sistema e i soldi che sono investiti in R & S. 
Si può definire sistema un insieme di elementi e relazioni destinate a svolgere una o 
più determinate funzioni.  
Gli elementi e le relazioni che consentono al sistema di svolgere  le funzioni previste 
sono collegati tra loro in una catena di processi. 
Ma come posso misurare la complessità di un sistema?  
 
• dal numero di elementi che lo compongono; 
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• dal numero di interazioni tra essi; 
• da quali settori scientifici o tecnologici fa riferimento (un sistema semplice 
afferisce ad un unico settore, uno complesso a molteplici come ad esempio alla 
fisica,all’ elettronica, all’ informatica, e così via…) 
 
 
A seconda delle caratteristiche appena definite, si possono individuare cinque diverse 
macro tipologie di settore, denominabili, in senso ampio, anche come macro-settori in 
quanto le relative caratteristiche strutturali e comportamentali, sono riferibili a una 
pluralità di concreti settori merceologici. Si tratta dei settori: 
1) Frammentati: sono caratterizzati da una bassa concentrazione dell’offerta e 
dall’assenza di un leader. Il settore è composto da molte imprese di medio-
piccole dimensioni, ciascuna delle quali detiene una quota di mercato non 
significativa (nessuna delle aziende presenti è in grado di determinare la 
dinamica competitiva). Nei settori frammentati la fonte del vantaggio 
competitivo è rappresentata da una struttura flessibile che permette all’azienda 
di variare in tempi brevi i volumi e la tipologia della produzione; 
2) Emergenti: questi settori nascono per effetto di innovazioni tecnologiche, 
nuovi bisogni del consumatore o altri cambiamenti di ordine 
economico/sociologico; sono caratterizzati da rapidi cicli di innovazione del 
prodotto, instabilità della domanda e barriere all’entrata non elevate. Nei settori 
emergenti la fonte del vantaggio competitivo è costituita dalla Ricerca e 
Sviluppo (R&S), in quanto il fattore chiave di successo è costituito dalla 
capacità dell’azienda di progettare e produrre un output in grado di soddisfare 
prima e meglio dei concorrenti un bisogno emergente; 
3) Maturi: sono caratterizzati da accumulo e diffusione di conoscenza negli 
acquirenti (esperienza cumulata con il riacquisto), oltre che dal rallentamento 
dello sviluppo nel settore (capacità produttive eccedenti rispetto alla capacità di 
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assorbimento della domanda); elementi questi che portano a una progressiva 
riduzione dei profitti. 
4) Declino: sono caratterizzati da un calo delle vendite legato a una contrazione 
della domanda (fenomeno strutturale e non transitorio); 
5) Globali: sono caratterizzati da una dinamica concorrenziale interconnessa con 
quella di altri paesi. Per riuscire a competere con successo in mercati globali, le 
imprese devono essere in grado di rendere coerenti i vantaggi di cui 
dispongono a livello nazionale con il vantaggio comparativo offerto dai paesi 
in cui esse operano, al fine di sfruttare al meglio qualsiasi opportunità legata 
alla delocalizzazione delle attività. 
 
Ruff F. (2006) afferisce spesso alla matrice dei macro-comparti. Le imprese, per 
esempio, caratterizzate da una spinta specializzazione produttiva non hanno quasi mai 
per orizzonte e per arena competitiva un intero settore, quanto piuttosto un grappolo 
di segmenti, denominati comparto produttivo, connotati dall’avere in comune una 
stessa merceologia di prodotto. 
Per una comprensione immediata dei concetti di comparto e segmento prendiamo per 
esempio il settore calzaturiero; al suo interno un comparto sarà connotato dal lato 
dell’offerta (imprese) dall’essere caratterizzato da una specifica tipologia di calzature; 
per esempio, il comparto delle scarpe da uomo, rispetto ai comparti delle scarpe da 
donna e bambino.  
All’interno poi di questo comparto, le aziende produttrici di calzature da uomo, 
potranno a loro volta individuare più segmenti, costituiti da cluster di consumatori 
omogenei sotto uno o più profili critici ; per esempio se il profilo critico prescelto (la 
variabile di segmentazione) è dato dalle modalità di esplicitazione del bisogno 
sottostante, si potranno distinguere il segmento delle calzature da uomo sportive, 
rispetto a quelle classiche ; se invece la variabile di segmentazione discriminante è il 
prezzo , si avrà il segmento delle scarpe da uomo di qualità e il segmento delle scarpe 
da uomo di basso prezzo (e poco pregio). 
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Così come avviene per i settori, è possibile identificare cluster di comparti ( i macro-
comparti) che hanno come elementi caratterizzanti una certa uniformità delle variabili 
esogene alle imprese che li compongono.  
La matrice dei macro-comparti identifica le tipologie di comparti sfruttando il grado 
di innovazione tecnologica dei prodotti forniti dalle imprese e il tasso di sviluppo del 
comparto analizzato all’interno di uno stesso settore. Considerando per ognuna delle 
due variabili selezionate una variazione Alta o Bassa , è possibile suddividere la 
matrice in quattro quadranti differenziati in relazione al modo di competere e di 
affrontare il mercato finale. 
 
 
Grado d’innovazione tecnologica  
 
  
 
 
Comparti a ciclo moda 
 
 
Comparti high-tech 
 
 
Comparti maturo 
 
 
Comparti in dematurità 
 
(figura 16) 
 
Analizziamo nel dettaglio ognuno dei quadranti proposti dalla matrice: 
Macro-comparti a ciclo moda: in questi comparti la competizione si basa 
principalmente su modifiche “formali” del prodotto , capaci di seguire al meglio i 
mutevoli umori del mercato ( per esempio il comparto dell’abbigliamento femminile). 
Le continue nuove modalità di consumo possono determinare una forte 
polverizzazione dell’offerta. La tecnologia è poco consistente (ridotte barriere 
all’entrata). Il vantaggio competitivo in questi comparti si raggiunge attraverso : 
basso alto 
Tasso di sviluppo 
dei comparti 
alto 
basso 
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• La flessibilità della struttura : evitare le integrazioni verticali, per non 
diminuire la flessibilità; 
• L’innovazione di prodotto: innovare il prodotto in maniera costante seguendo 
le ragioni di mercato puntando in particolare su fattori immateriali quali il 
marchio e l’immagine; 
• La specializzazione produttiva : attraverso il decentramento e la 
specializzazione di prodotto. 
 
Macro – comparti  high-tech : in questi comparti la competizione si basa su 
un’innovazione costante e “sostanziale” del prodotto (per esempio il comparto degli 
elaboratori elettronici personalizzabili). Le aziende competono su orizzonti temporali 
di breve termine, sfruttando la leva dell’innovazione tecnologica (si sfrutta molto 
anche il know-how importato da altri comparti), in quanto gli acquirenti sono 
interessati essenzialmente alla componente di novità del prodotto. L’elevato tasso 
d’innovazione tecnologica porta come dirette conseguenze: 
 
• La difficoltà per le imprese di approvvigionarsi sul mercato della sub-
fornitura; per esempio, nel breve periodo è spesso difficile trovare sub-fornitori 
capaci di produrre componenti innovativi ; 
• La rapida crescita dei prezzi delle materie prime; 
• La rapida obsolescenza dei prodotti ; 
• L’assenza di standard di qualità dei prodotti fabbricati. 
 
Per operare in questi settori significa possedere: dimensioni economico/finanziarie in 
grado di rimuovere le alte barriere all’entrata (l’elevato tasso di sviluppo della 
tecnologia determina le alte barriere all’entrata ) e quote di mercato significative 
(permettono di aumentare il vantaggio competitivo). 
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Macro – comparti in dematurità: in questi comparti la forte innovazione tecnologica , 
modifica la natura, le funzioni e le caratteristiche del prodotto. Per ridurre i rischi 
derivanti dalla forte innovazione tecnologica, le aziende ricercano complementarietà 
a livello produttivo e partnership. Il vantaggio competitivo in questi comparti si 
raggiunge attraverso: 
• L’acquisizione di maggiori quote di mercato; 
• La capacità di gestione della tecnologia. 
 
Macro – comparti maturi: in questi comparti si ha la stagnazione della domanda e una 
conseguente costante ricerca, da parte delle imprese, di rivitalizzare il proprio 
portafoglio prodotti. Si ha una forte concorrenza sui prezzi che determina una bassa 
redditività nel comparto, ma le quote di mercato delle imprese rimangono stabili. Il 
vantaggio competitivo in questi comparti si raggiunge attraverso: 
• Strategie di nicchia: si ricercano segmenti di mercato che presentano un 
minore livello di maturità; 
• Grandi dimensioni: permettono di ottenere agevolazioni pubbliche in campo 
finanziario, fiscali, tributario; 
• Politiche di prezzo: “mietitura” (offrire prodotti a prezzi stracciati); in 
alternativa all’impresa rimane il disinvestimento. 
 
Tornando ai comparti, quando se ne vuole analizzare non più le variabili esogene ma 
quelle endogene, per comprenderne più in profondità i comportamenti delle imprese 
collocate al suo interno, si può andare a ricercare gli eventuali gruppi strategici, cioè 
quel sotto-insieme di imprese connotate da uniformità delle leve strategiche utilizzate 
per operarvi.  
Analizzando il comparto sotto la lente dei gruppi strategici si può così conoscere e 
apprezzare a fondo le modalità con cui le singole imprese facenti parte dello stesso 
gruppo strategico, si rapportano allo stesso gruppo di acquirenti e definiscono la 
gamma dei prodotti da offrire, gli orientamenti operativi (le politiche di marketing nel 
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nostro caso) e le leve immateriali (brand) o emozionali con cui cercano di catturarli a 
sé. 
La valutazione delle due macro-variabili avviene attribuendo anzitutto a ciascun 
elemento, un peso, che varia tra zero e uno. 
 
Elementi caratterizzanti  Attrattività del mercato  Capacità competitiva 
Fattori di mercato  Dimensione (volumi e valore) 
Dimensione dei principali segmenti 
Tasso di crescita 
Potere contr. dei fornitori/clienti 
Quota di mercato 
Quota nei segmenti 
Tasso di crescita dell’azienda 
Potere contrattuale 
Concorrenza Tipo di concorrenti  
Concentrazione 
Barriere all’entrata 
Integrazione verticale 
Confronto con i concorrenti 
Capacità di ingresso nei vari 
segmenti 
Cambiamenti di quota 
Livello di integrazione 
verticale 
Fattori tecnologici Maturità della tecnologia 
Differenziazione 
Capacità tecnologica 
Brevetti  
      
(figura 17) 
 
3.2.2 Dimensione 
 
Per ottenere delle risposte concrete, analizzando la letteratura, è interessante un 
articolo scritto da Luggen M. (2001) che identifica cento PMI nord-americane. 
I rappresentanti delle aziende sono stati contattati via telefono per sollecitare la loro 
cooperazione nel permettere una visita alla ditta. Per quelle aziende che hanno 
risposto positivamente ,un dottorando ha visitato l'azienda e distribuito le indagini.  
In genere, il dottorando doveva incontrarsi individualmente con il responsabile di R 
& S, in modo tale da  completare  il proprio sondaggio.  
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Il tasso di risposta è stato pari a circa l’ 80 % . Notiamo tuttavia, che una percentuale 
elevata delle piccole e medie imprese ( 50 % ) ha rifiutato di cooperare nello studio , 
citando che erano "troppo occupati". 
Poi è stata fatta la stessa indagine ma per 100 imprese grandi. La dimensione di esse 
variava dai 1000 ai  315 000 dipendenti con una mediana di 39 000 dipendenti . Il 
tasso di risposta è stato del   40 %. 
E’ stata eseguita un'analisi multivariata della varianza per verificare le differenze tra i 
due gruppi (grandi imprese contro PMI ). 
Gli studi eseguiti da Hadjimanolis, hanno rilevato che le PMI, paradossalmente a 
quanto si pensi comunemente, utilizzano più fonti di informazione tecnologica. 
Per quanto riguarda le fonti di idee innovative, si nota che le imprese più piccole 
tendono a servire meno clienti rispetto alle grandi imprese. 
Tutto ciò comporta più stretti e intimi contatti con i propri clienti e questo  aumenta 
lo scambio di idee nello sviluppo di nuovi prodotti e processi. 
Imprese più grandi tendono a fare affidamento più sulla ricerca di mercato formale , 
piuttosto che tentando il contatto diretto con i clienti come fonti di idee. 
Dal momento che le PMI tendono ad essere più mirate spesso (c’ è una forte 
correlazione) sulla produzione di prodotti per i mercati di nicchia , piuttosto che di 
massa (come ad esempio invece avviene nella grande distribuzione),un maggiore 
coinvolgimento da parte del personale di marketing può fare solo bene ad un’ 
innovazione futura di prodotto o processo. 
Lefebve invece sostiene che ha trovato molti consulenti esterni che hanno avuto un 
ruolo significativo nelle decisioni di technology intelligence all’ interno di una grande 
impresa a differenza delle PMI. 
MacPherson sostiene di aver  trovato un basso tasso di interazione tra le PMI  e le 
università . 
Tang ha invece notato, dopo accurati studi, che le PMI pretenderebbero risultati 
immediati in termini di profitto da Centri di ricerca e Università. 
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Pavitt, Yin e Zuscovitch ritengono che le grandi imprese collocano più attenzione 
all'innovazione di processo rispetto alle PMI in quanto lo ritengono più economico e 
gratificante, mentre le PMI si focalizzano di più sull’ innovazione di prodotto. 
Infine, analizzando la letteratura su questo argomento, notiamo che in generale ci 
sono molte somiglianze nelle fonti di innovazione utilizzate da grandi e piccole. 
Concludendo, si evince che la “grande impresa”è spesso vista come un’ azienda con  
notevoli risorse finanziarie, grandi risorse in termini di personale e maggiore 
influenza politica e reputazione (il cosiddetto Brand). Tutto ciò è sicuramente 
positivo per quanto riguarda l’ investimento di denaro per la R & S ma, d'altro canto  
però, le grandi imprese hanno spesso un lento processo decisionale che le PMI non 
hanno e il fattore comunicazione è sicuramente un punto di debolezza all’ interno 
delle loro aree aziendali. 
 
3.2.3 Contesto in cui opera l’organizzazione 
 
L’analisi di ciò che sta al di fuori dell’azienda è fondamentale non solo per disporre 
di dati e informazioni sugli andamenti in corso e per comprendere la reale situazione 
as is della strategia di marketing, ma anche e soprattutto sui possibili effetti di eventi 
futuri (dati previsionali) e per i loro riflessi sul raggiungimento degli obiettivi. 
Per gli autori , la competitive intelligence può dipendere infatti anche dalla 
regolamentazione all’ interno di un paese sia in materia finanziaria e fiscale sia dalla 
questione politica (oltre che sociale e umana). 
Data la vastità e indeterminatezza del concetto di ambiente, l’analisi verrà limitata 
alle variabili e ai fenomeni considerati più rilevanti e critici, in quanto a maggior 
impatto (impact analysis) sui rapporti azienda-mercati. 
Preliminarmente va osservato che parlando di ambiente ci si riferisce: 
97 
 
• Anzitutto all’ambiente economico: un’analisi di questo ambiente è 
fondamentale per stabilire quali sono i futuri scenari economici in cui l’azienda 
si troverà a dovere operare, poiché a esso fanno capo dati e informazioni su 
varie grandezze macro-economiche di interesse delle aziende, quali, per 
esempio, la dinamica dei tassi di interesse e del Prodotto Interno Lordo 
(P.I.L.); l’ammontare degli investimenti e delle varie voci di spesa del settore 
pubblico; i dati e le dinamiche dei consumi privati; nonché tutti i dati di 
produzione, vendite, scorte, prezzi e margini di profitto del settore in cui 
l’azienda opera. Per questo tipo di ambiente, molti sono i metodi di analisi in 
grado di aiutare l’azienda; tra essi, quelli di più semplice impiego si 
riferiscono: 
- all’analisi dei punti di forza/debolezza: consiste nel confrontare gli elementi 
ambientali favorevoli e sfavorevoli in un’ottica di stima del loro impatto 
positivo o negativo sull’azienda e gli eventuali condizionamenti connessi al 
verificarsi di un certo evento; 
- all’analisi delle serie storiche di parametri economici: è un valido strumento 
in situazioni ambientali consolidate e a evoluzione lenta; sul piano 
previsionale risulta meno efficace in situazioni dinamiche e turbolente, o 
che presentano comunque ciclicità; la sua validità generale risiede nel fatto 
che alcuni fenomeni sono legati da rapporti di causa-effetto (serie 
anticipatrici); oppure si manifestano in maniera contemporanea (serie 
concomitanti); o, infine, si manifestano in conseguenza di altri eventi che 
stanno per accadere (serie ritardanti); 
- ai sondaggi di opinione: si tratta di effettuare interviste e ricerche di 
mercato per ricavarne pareri e dati dai soggetti direttamente collegati al 
fenomeno osservato; 
• Ambiente politico : si cercano dati sull’impatto di leggi nazionali e delle 
normative comunitarie emesse di recente e si formulano analisi e previsioni 
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relative alle implicazioni sul settore di interesse della politica economica 
nazionale e comunitaria; la messa a punto di queste informazioni è affidata alla 
professionalità, alla sensibilità e all’intuito di chi deve esprimerla; 
• Ambiente sociale: si ricercano dati generali e per il settore di interesse relativi 
al mercato del lavoro, alla sicurezza e alle malattie nei posti di lavoro; 
all’assenteismo, agli infortuni sul lavoro e così via. 
• Ambiente tecnologico: un’analisi di questo ambiente è fondamentale per 
stabilire quali cambiamenti stanno maturando nelle conoscenze tecniche a 
disposizione delle aziende del settore, tenuto conto che le traiettorie 
tecnologiche attraversano normalmente molteplici settori industriali; alcune 
tecniche che possono essere utilmente impiegate in questo campo fanno 
riferimento all’estrapolazione delle tendenze del passato; all’identificazione di 
fenomeni guida;  all’analisi degli scenari; al metodo Delphi. 
 
3.2.4 Fattori economici e finanziari 
 
Facendo un’analisi dei fattori che influiscono sulle scelte di TI, si evince che un 
notevole contributo viene fornito dai fattori economici e finanziari.  
I più importanti sono ad esempio: 
 
• il margine di contribuzione 
• l’ adozione di economie di scala 
• lo sfruttamento di eventuali curve di esperienza 
• fonti di finanziamento 
• stato patrimoniale (condizioni di stato patrimoniale e conto economico) 
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A seconda dei fattori economici-finanziari variano le scelte di TI all’ interno di una 
organizzazione. 
La letteratura fa capire chiaramente che non esiste una “formula magica” per capire 
quanto e come investire nel processo di TI al variare dei fattori economici e 
finanziari, però indubbiamente, alcuni degli strumenti gestionali come quelli citati nei 
paragrafi precedenti tentano di dare un’ idea qualitativa e talvolta quantitativa in 
merito a tutto ciò.  
 
3.3 Output del processo di Technology Intelligence 
 
Dopo aver capito quali scelte adottare in funzione di una migliore attività di TI, dopo 
aver chiarito quali sono i fattori che influenzano suddette scelte, devono essere chiari 
gli output dell’ attività di IT.  
A cosa porta un processo di TI adeguato?  
Una volta adottate determinate scelte (vedi capitolo precedente), cosa esce dall’ 
attività di TI? 
 
3.3.1 Progettazione di nuovi prodotti 
 
A seconda dell'oggetto specifico dell'innovazione, si può distinguere fra innovazioni  
di prodotto e  di processo, come proposto da Joseph Schumpeter nella Teoria dello 
sviluppo economico del 1934. 
• Le innovazioni di prodotto riguardano direttamente l'introduzione di un nuovo 
bene o un servizio. 
• Le innovazioni di processo consistono nell'introduzione di un nuovo metodo di 
produzione o di distribuzione. 
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A seconda del grado di novità, le innovazioni tecnologiche si possono classificare 
in incrementali e radicali. 
• Le innovazioni incrementali consistono in un miglioramento o adattamento di 
una tecnologia già esistente. Ad esempio la pubblicazione di una nuova 
versione di Linux con funzionalità potenziate è un caso di innovazione 
incrementale. 
• Le innovazioni radicali, al contrario, comportano una cesura con la tecnologia 
disponibile in precedenza. Ad esempio, l'introduzione di Internet può essere 
considerata un'innovazione radicale. 
A seconda del meccanismo catalizzatore, è possibile distinguere fra un modello 
di innovazione tecnologica lineare e un modello a catena. 
• Nel modello lineare, l'innovazione è il risultato diretto di una successione ben 
definita di stadi: la ricerca, lo sviluppo, la progettazione, la produzione e 
la commercializzazione di un bene.  
• Nel modello a catena, viene evidenziato il feedback da parte del mercato, che, 
generando un'aspettativa, è in grado di indirizzare le imprese o gli enti pubblici 
verso determinate linee di innovazione. A sua volta, l'aspettativa del mercato è 
connessa alla diffusione e all'accettazione delle innovazioni precedenti. In tale 
modello la centralità della ricerca viene meno; è possibile innovare anche 
tramite una ricombinazione di tecnologie esistenti o attraverso un'acquisizione 
di conoscenze (acquisto di brevetti, consulenze, trasferimento di conoscenza). 
Inoltre, non solo la ricerca di base può portare a innovazioni tecnologiche, ma 
può avvenire anche il viceversa: la tecnologia può precedere la scienza. Questo 
modello è effettivamente predominante nell'industria contemporanea. 
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(figura 18) 
 
La figura 5 rappresenta schematicamente e sinteticamente tutte le fasi che riguardano 
la progettazione e sviluppo di un prodotto. 
Attività corrette di TI riguardano tutte le “macrofasi della produzione e sviluppo” di 
un servizio. Da quella dell’ individuazione delle opportunità alla fase di ritiro del 
prodotto. Si pensi ad esempio ad una nuova tecnologia che permette di “ritirare” il 
prodotto ad un costo più basso ad esempio. Porterebbe indubbiamente grandi 
vantaggi da molti punti di vista. 
 
3.3.2 Nuovi processi di produzione o erogazione del servizio 
 
Uno degli output fondamentali dell’ attività di TI è riconducibile alla progettazione di 
un nuovo servizio o all’ ottimizzazione di un servizio già esistente. 
Si definisce servizio il: “Risultato di attività svolte, sia all’interfaccia tra fornitore e 
cliente che all’interno dell’organizzazione del fornitore, per soddisfare le esigenze del 
cliente”  (UNI ISO 9004-2:1993). 
Alcune delle caratteristiche principali di un servizio sono l’ intangibilità (prevalenza 
di elementi immateriali),la contestualità tra erogazione e fruizione, la visibilità del 
processo produttivo (totale o parziale), l’ eterogeneità (o comunque la difficoltà di 
standardizzazione) e la dipendenza dalla relazione interpersonale. 
Ricordandosi il “carotone del processo di progettazione e sviluppo dei servizi”: (vedi 
figura 19) 
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(figura 19) 
 
Deduciamo che un’ attività di TI  ben svolta vada ad ottimizzare in particolar modo l’ 
“individuazione delle opportunità.” 
Ricordandosi che le nuove esigenze/opportunità possono derivare da: 
 
• analisi di informazioni ricevute dal proprio personale; 
• analisi di informazioni di ritorno dai propri clienti; 
• l’avvento di nuove tecnologie; 
• analisi di mercato; 
• attività di benchmarking / analisi della concorrenza; 
• imposizioni di legge; 
• esplicite richieste dei clienti. 
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ovviamente capiamo quanto sia fondamentale ottimizzare l’ attività di TI all’ interno 
di una organizzazione. 
Oltre alla progettazione e sviluppo di prodotto e servizio (argomenti appena trattati), 
una corretta ed attenta applicazione dell’ attività di TI può portare ad una 
ottimizzazione dei processi di produzione. 
Ottimizzare il processo di produzione, se fatto correttamente, è sinonimo di “costi più 
bassi” all’ interno di un’ organizzazione. Costi più bassi può significare ad esempio 
poter competere sul mercato con prezzi più bassi. 
Lo sviluppo di una tecnologia sul mercato meno costosa, se acquisita da una 
determinata organizzazione, può portare quest’ ultima ad erogare lo stesso servizio di 
sempre a prezzi più bassi.  
Lo sviluppo di una determinata tecnologia aziendale può portare, nel breve o lungo 
periodo, a costi di produzione più bassi. Anche in questo caso sul prodotto finale si 
avrebbero delle ripercussioni positive perché applicando lo stesso mark-up di sempre 
l’ azienda potrà venderlo ad un prezzo minore e quindi essere più competitiva. 
Concludendo, posso affermare che tenendo conto dei fattori che influenzano le scelte, 
prendendo le opportune decisioni in merito a determinate scelte si possono ottenere 
vantaggi anche dal punto di vista del processo produttivo. 
 
3.3.3 Scelta della strategia di sviluppo 
 
La letteratura suggerisce che uno degli Output del processo di IT è la scelta della 
strategia di sviluppo. La direzione ha il compito di prendere delle decisioni in merito. 
Ma cosa si intende per “strategia di sviluppo”? (vedi figura 20) 
 
  concentrare le risorse nel business in cui l’impresa ha le maggiori competenze, 
e scegliere quindi una strategia di concentrazione o integrazione; 
  diversificare in più mercati o settori. 
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STRATEGIE DI INTEGRAZIONE 
 
 
 
 
(figura 20) 
 
L’integrazione verticale è una strategia di sviluppo con la quale l’impresa cerca di 
acquisire il controllo sui propri input (integrazione a monte) o sui propri output 
(integrazione a valle) o su entrambi. 
 
Problema                 stabilire quali attività svolgere all’interno della “catena verticale” 
e quali attività lasciare ad altre imprese (MAKE OR BUY?) 
 
Soluzione           individuare quali benefici e quali costi comporta il ricorso 
all’esterno 
 
 
BENEFICIO PRINCIPALE: 
  economie di volume 
COSTO PRINCIPALE: 
  problemi di coordinamento e compatibilità 
 
CATENA VERTICALE: in alternativa l’impresa può valutare la convenienza a 
svolgere direttamente una data attività, situata a monte o a valle, quando il costo 
VERTICALE ORIZZONTALE 
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sostenuto per organizzare al proprio interno queste attività è più basso di quello che si 
dovrebbe sostenere per organizzare i rapporti con imprese esterne. 
INTEGRAZIONE: 
 
 
 
VANTAGGI DELL’INTEGRAZIONE VERTICALE 
  Barriera per la concorrenza 
  Riduzione dei rischi degli investimenti in impianti specializzati e maggiore 
efficienza 
  Protezione della qualità dei beni e dei servizi offerti 
  Internalizzazione di mercati 
  Programmazione e coordinamento 
  Stimolo della domanda 
  Investimenti delle risorse in eccesso 
 
SVANTAGGI DELL’INTEGRAZIONE VERTICALE 
  Svantaggi di costi 
  Cambiamenti nella tecnologia 
  Difficoltà di prevedere la domanda 
  Reazioni negative dei clienti 
 
 
 
 
 
TOTALE 
PARZIALE 
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Vantaggi interni Costi 
- Eliminazione dei passaggi intermedi 
- Coordinamento efficace 
- Riduzione dei tempi e negoziazione 
dei contratti 
- Costi fissi 
- Costi di coordinamento 
Vantaggi competitivi Vulnerabilità dei vantaggi competitivi 
- Integrazione delle politiche dei 
fornitori con quelle generali 
dell’impresa 
- Maggior valore aggiunto 
- Maggiori opportunità di differenziare 
i prodotti  
- Maggiore capacità di controllo 
dell’ambiente competitivo 
-Barriere alla mobilità in uscita da un 
business e lungo la catena verticale 
- Sopravvalutazione dei vantaggi 
legati specialmente alle sinergie 
attese 
- Processi obsoleti perpetuati 
- Perdita di informazioni ottenibili da 
fornitori e distributori 
(figura 20) 
 
Le alternative all’integrazione verticale: 
 
A)INTEGRAZIONE PARZIALE 
B)ALLEANZE STRATEGICHE E JOINT VENTURE 
C)RELAZIONI INFORMALI 
D)RELAZIONI CONTRATTUALI 
E)RELAZIONI DI LUNGO TERMINE 
 
A) INTEGRAZIONE PARZIALE 
L’impresa in parte integra e in parte acquista dal mercato 
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Vantaggi: 
  Aumento dei volumi degli input o degli output 
  Uso delle informazioni su costi e redditività dei propri canali interni per 
negoziare contratti con le imprese esterne 
  Sviluppo di capacità interne a monte nella catena verticale 
 
Limiti: 
  Difficoltà a raggiungere economie di scala 
  Problemi di coordinamento 
 
Outsourcing Forma più diffusa di integrazione parziale. 
L’impresa affida all’esterno produzioni che in precedenza faceva al 
proprio interno. 
 
B) ALLEANZE STRATEGICHE E JOINT VENTURE 
 
Accordo di cooperazione di lungo termine tra l’impresa e uno o più partner. 
 
Le alleanze possono essere 
  orizzontali: collaborazione tra imprese dello stesso settore 
  verticali: collaborazione tra cliente e fornitore 
Joint venture                       particolare tipo di alleanza strategica nella quale due 
o più imprese forniscono il capitale di una nuova organizzazione indipendente e ne 
controllano la gestione. 
 
 
108 
 
C) RELAZIONI INFORMALI 
La catena verticale è organizzata lungo un sistema complesso di relazioni informali 
che assumono due forme principali: 
 
 subfornitori: relazioni basate su collaborazioni di lungo periodo e su deleghe 
per le attività più critiche 
  keiretsu: relazioni basate tra legami informali tra le varie organizzazioni le 
quali scambiano partecipazioni e componenti del CdA. 
 
D) RELAZIONI CONTRATTUALI 
L’impresa ottiene i vantaggi dell’integrazione verticale attraverso accordi con altre 
imprese senza però sostenere rilevanti costi di organizzazione. 
 
 Contratti a breve termine 
 Contratti a lungo termine 
 Contratti impliciti 
 
La mancata certezza del rinnovo del contratto può rappresentare: 
Vantaggio: 
• incentivo per i fornitori a tenere i costi bassi 
Svantaggio: 
• scarso interesse dei fornitori ad investire in attività specializzate 
 
E) RELAZIONI DI LUNGO TERMINE 
Relazioni durature e stabili nel tempo che creano una mutua dipendenza tra le 
imprese partner. 
 
  Presa in ostaggio 
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  Impegno credibile 
  Stimolo del mercato 
 
 
L’integrazione orizzontale è uno strategia di sviluppo con la quale le attività di 
un’impresa vengono ampliate attraverso l’unione, acquisto o alleanza, con un’altra 
impresa che svolge le stesse attività. 
 
VANTAGGI DELL’INTEGRAZIONE ORIZZONTALE 
  Economie di scala 
  Ampliamento quota di mercato 
  Complementarietà 
  Possibilità di servire meglio il mercato attraverso l’attività congiunta di più 
imprese 
  Strategia di sviluppo e al contempo strategia di 
 difesa dall’attacco di un’impresa rivale 
 
SVANTAGGI DELL’INTEGRAZIONE ORIZZONTALE 
 
  Eccessiva concentrazione come minaccia alla libera 
 concorrenza 
  Rischi legati alla concentrazione su un solo settore 
 
Le imprese ricorrono sempre più frequentemente a soluzioni alternative e intermedie 
e si orientano verso forme di partnership con i fornitori e talvolta anche con i 
concorrenti. 
Le strategie di integrazione infatti: 
• rendono più complessa l’organizzazione 
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• richiedono grandi risorse finanziarie 
• rendono le imprese integrate maggiormente vulnerabili alle innovazioni realizzate in 
settori contigui 
• comportano spesso problemi di coordinamento 
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